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Sissejuhatus

Tim Cook, Apple-i tegevjuht, on delnud (Muoio, 2016), et: ,,Inimesel peaksid olema
vddrtused — seega peaksid need olema ka ettevottel. Ja iiks asi, mida sa teed, on tagasi
andmine. Kuidas me anname tagasi? Me anname tagasi libi oma tookeskkonna, kasutades
taastuvenergiat, luues téokohti.* See tsitaat peegeldab histi kaasaegse juhtimise paradigmat,
kus organisatsiooni rolli ei késitleta {iksnes majandusliku vaartuse loojana, vaid ka sotsiaalse
ja keskkondliku véartuse kandjana. Ettevotte véddrtused ei ole pelgalt sisekommunikatsiooni
tooriist, vaid strateegilised suunised, mis kujundavad organisatsiooni vastutustundlikku
kéitumist sidusriihmade ees.

Ettevotted ei muretse enam ainult oma majandusliku edu pérast, vaid seisavad silmitsi
vajadusega positiivselt panustada keskkonna- ja sotsiaalsetesse aspektidesse. Seetdttu on
organisatsiooni vairtused ja nende roll jatkusuutlikkuse eesmirkide saavutamisel muutunud
globaalselt oluliseks uurimisvaldkonnaks (Ioannou ja Hawn, 2019). On selge, et ettevitete
jatkusuutlikkus nduab laiemat vastutust ning véértuste integreerimist nende strateegiatesse ja
tegevustesse.

Uheks jitkusuutlikkuse strateegia vajaduse pdhjuseks vdib pidada masstootmist;
tdnaseks on maailmas inimeste poolt loodud fiiiisilisi asju rohkem kui elusloodust ning
tehisasjade massi prognoositakse kolmekordistuvaks aastaks 2040 (Elhacham jt., 2020). Kuna
inimeste loodud fiitisiliste asjade kasv tuleb sageli eluslooduse arvelt, on jatkusuutlikkusest
saanud praeguse aja liks suurimaid viljakutseid, millega puutuvad kokku kdik riigid ja
ithiskonnad (Arora, 2018). Samas ei ole jatkusuutlikkus oluline enam ainult keskkonna
tasandil. Jatkusuutlikkuse kontseptsioon hdolmab lisaks kliimale ka ettevotte sotsiaalseid ja
juhtimisaspekte.

Ténapdeva t66joud, eriti nooremad pdlvkonnad, pddrab vorreldes varasematega enam
tahelepanu keskkonna- ja sotsiaalsetele probleemidele ning see tendents on kasvav terves
maailmas. Tulevikku vaatav t66j0ud ndeb tdna ettevitete jatkusuutlikkuse programme
tegevusena, millega tootajad tahavad uhkusega tegeleda, et aidata kaasa kliimaprobleemide
lahendamisele ja maailma jatkusuutlikumaks muutmisele. Need tegevused ja iithised
pingutused ei saa olla enam teisejérgulised tegevused, vaid pigem algatused, mis on pdimitud
iga ettevOtte védrtustesse ja juhtimispohimdtetesse (KPMG, 2023). Seega nooremad

polvkonnad véértustavad iiha enam ettevotete keskkonna- ja sotsiaalset vastutust, olles valmis
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panustama jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisse, mis peaks olema igas organisatsioonis
keskne osa.

Lébipaistvad ja usaldusvédrsed aruanded aitavad ettevotetel edendada oma mainet ja
usaldusvéairsust nii klientide kui ka too6tajate seas. Aruandluskohustus tuleneb nii riigisisestest
regulatsioonidest kui ka rahvusvahelistelt organisatsioonidelt. Euroopa Liit on iiks juhtivaid
organisatsioone, mis oma liikmesriikide iileselt seab ettevotetele jatkusuutlikkuse aruannete
koostamise kohustuse.

Organisatsiooni véartused kujutavad endast keskset alust, millele tugineb
organisatsioonikultuur ning mille kaudu kujunevad suhtumine, normid ja kditumismustrid.
Hultmani (2005) teooria kohaselt jagunevad véartused toetavateks ja piiravateks. Toetavad
vadrtused, nagu koostdo, usaldus ja lébipaistvus, loovad organisatsioonis kultuuri, mis
soodustab avatust, arengut ja eesmargipdrast koost6od. Piiravad vaartused, néiteks
kontrollimine v&i konkurentsihirm, kujundavad vastupidiselt kultuuri, mis parsib muutusi,
vidhendab loovust ning tekitab vastuseisu (Hultman, 2005). Seetottu ei peegeldu
organisatsiooni vairtused iiksnes ametlikes dokumentides v6i deklaratsioonides, vaid eeskitt
igapdevases organisatsioonipraktikas — juhtimises, otsustusprotsessides ja
kommunikatsioonis. Nii toimivad véértused kui ndhtamatu juhtimissiisteem, mille kaudu
avaldub organisatsiooni sisemine toimeloogika ja arengupotentsiaal.

Tanapdeva majanduslik ja sotsiaalne keskkond nduab organisatsioonidelt jérjest
suuremat téhelepanu jatkusuutlikkusele, mille rakendamine toob kaasa nii uusi viljakutseid
kui ka voimalusi. Vottes arvesse iihelt poolt véliskeskkonna muutustega kaasnevaid ndudmisi
ja teiselt poolt organisatsiooni véértuste rolli strateegilises juhtimises, piistitasid autorid
magistritdo eesmérgiks vilja selgitada organisatsiooni deklareeritud véértuste roll
jatkusuutlikkuse eesméarkide saavutamisel Eesti (kaasus)ettevotete néitel. Eesmérgini
joudmiseks piistitasid autorid jargnevad uurimisiilesanded:

+ anda iilevaade organisatsiooni véértuste késitlusest erinevate teooriate kaudu;

o madratleda jatkusuutlikkuse kontseptsioon ja siduda see organisatsiooni vaartuste
teooriatega;

# Juua valitud teooriate alusel raamistik empiiriliseks analiiiisiks;

& analiiiisida kaasusettevotete vaartusi valitud teooriate alusel;
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o Jeida sobivad jatkusuutlikkuse néditajad ning hinnata nende rakendamist lébi

dokumentide analiiiisi ja ekspertintervjuude;

& tuua vilja tulemused ja jareldused seostest, mis ilmnevad ettevotte deklareeritud

vadrtuste ja jatkusuutlikkuse eesmérke analiiiisil.

T60 esimeses osas luuakse teoreetiline raamistik, mis keskendub organisatsiooni
vadrtustele, nende rollile ja funktsionaalsele olemusele, tuginedes erinevatele teoreetilistele
kasitlustele. Valitakse vélja teooriad, mille pohjal siinteesitakse védrtuste raamistik, mis loob
baasi empiirikale. Samuti analiitisitakse jétkusuutlikkuse kontseptsiooni ja
rakendamispraktikad, et ndidata, kuidas jatkusuutlikkuse pohimotteid tdlgendatakse ja
integreeritakse organisatsioonides ning mdista, milliseid strateegiad ja mehhanisme
organisatsioonid kasutavad, et viia oma tegevus vastavusse keskkonnaalaste, majanduslike ja
sotsiaalsete eesmirkidega. Lopuks seotakse jatkusuutlikkuse kontseptsioon valitud vaértuste
teooriatega, tuvastades seoseid, kuidas deklareeritud organisatsiooni vairtused toetavad voi
takistavad jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamist 1dbi organisatsioonikultuuri.

Teises osas analiiiisitakse organisatsiooni véartuste rolli jatkusuutlikkuse eesmérkide
saavutamisel, pliides tuvastada, kuidas ettevotte viirtused ja jatkusuutlikkuse eesmérgid
sobituvad teooria osas loodud raamistikku. Peatiikis tutvustatakse valimi moodustamise
pohimdtteid ning rakendatud uurimismeetodit, samuti avatakse uurimiskava iilesehitus.
Seejirel esitatakse empiirilise uurimuse tulemused, mis on struktureeritud autorite koostatud
raamistiku alusel. Peatiiki 10puosas tuuakse vilja peamised jareldused ning esitatakse
uurimistoo kéigus tuvastatud praktilised ja teoreetilised tdhelepanekud.

Organisatsiooni véértusi vOib analiilisida mitmest aspektist, kiesolevas to0s
keskendutakse eelkodige vairtuste rollile ja funktsionaalsusele, tehes seda 14bi
jatkusuutlikkuse rakendamise prisma. Probleemi aktuaalsus tuleneb jatkusuutlikkuse kui
globaalse megatrendi kasvavast mdjust ettevotetele, mistottu on oluline uurida, millisel viisil
organisatsiooni vaértused toetavad voi piiravad jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamist.
Autorite hinnangul on ettevotte juhtkonnale oluline teadvustada organisatsiooniliste vaértuste
tdhendust ning moju jatkusuutlikkusega kohanemisel.

Autorid peavad vajalikuks ka vélja tuua magistrit6d mitmed metodoloogilised ja
empiirilised piirangud, mis mojutavad tulemuste iildistatavust, nendeks on uurimuse

sihipdrane valim, tdlgenduste subjektiivsus, jatkusuutlikkuse regulatiivsuse kiire areng,
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tegevussektorite erinevusest tingituna ei pruugi jareldused olla otseselt iilekantavad teistele
sektoritele ja jatkusuutlikkuse andmete heterogeensus. mis mojutavad tulemuste tildistatavust,
nendeks on uurimuse sihipédrane valim. Nende piirangute teadvustamine aitab viltida
tulemuste iiletdlgendamist, mis voib viia jéreldusteni, mida uurimus otseselt ei toeta.

Magistritoo autorid soovivad ténada juhendajat toetuse ning ettevotete esindajaid
nende panustatud aja ja koostoo eest.

Mairksonad: juhtimine, jatkusuutlikkus, organisatsioonikultuur, organisatsiooni
védrtused.

Teaduseriala kood: S190 Ettevotte juhtimine

1. Organisatsiooni vidrtuste ja jitkusuutlikkuse teoreetilise Kisitluse alused
1.1. Organisatsiooni véirtused ja nende roll organisatsiooni eesmérkide saavutamisel

Juba 1957. aastal leidis Selznick, et ettevdtte organisatsiooniliste eesmarkide
taitmiseks ei piisa ainult majanduslikust edust. Mitmed teadlased, nagu Raich ja Dolan
(2008), samuti Chen, Lune ja Queen (2013) ning Hitlin ja Piliavin (2004), on leidnud, et
organisatsioonide vairtuste olulisus ja huvi vairtuste kontseptsiooni vastu on tousmas. Lisaks
kasumi teenimisele on ettevotetel vaja rakendada ka eetilisi, emotsionaalseid ja vaimseid
védrtusi.

Hoolimata sellest, et huvi uurida organisatsiooni vaértusi on olnud pikaajaline, jdéb
védrtuste termin endiselt monevdorra ebaselgeks ja enesestmoistetavaks. Nii nditeks vdidavad
osa teadlasi, et vddrtused on abstraktsed ja neid pole vdimalik vahetult jélgida (Deth ja
Scarbrough, 1995, 1k 28), teiste jaoks on see ebaselgus véartuste olemuslik omadus,
voimaldades erinevate tegutsejate tdlgendusi ja samal ajal luues ihtsuse tunde (Askeland,
Espedal & Sirris, 2019). Mdned teadlased on késitlenud védrtusi ka kui abstraktseid uskumusi
vOi pdhimdtteid, mis aitavad inimestel hinnata, mis on diglane vdi véirtuslik (Schwartz,
1992). Samuti on vaértused tihti seotud inimeste pohivajadustega, nagu turvalisus, kuuluvus
ja eneseteostus, mis mojutavad kéitumist ja otsuseid erinevates olukordades (Rokeach, 1973).
Selguse mottes defineerime kéesolevas uurimistdos ettevotete vadrtusi Askeland (2020, 1k
26) viljapakutud definitsiooniga: “Vddrtused on individuaalsed ja kollektiivsed arusaamad
soovitavatest situatsiooniiilestest kditumistest, eesmdrkidest ja ideaalidest, mis teenivad
praktika suunamise voi hindamise eesmdrki.” (Askeland, 2020, 1k 26). Selle definitsioonni

jérgi on vadrtused kontekstist sdltuvad, tegevusi suunavad, tajutavad, mitmeti mdistetavad,



ORGANISATSIOONI VAARTUSTE ROLL JATKUSUUTLIKKUSE ...

ning omandatakse sotsialiseerumise kaudu, kuid on kogemusliku dppimise kaudu
muudetavad.

Mitmed teadlased (Schwartz, 1992; Hofstede, 2001; Schein, 2010) on rohutanud, et
védrtused on mitmetasandilised konstruktsioonid, mille moju ulatub indiviidi isiklikest
uskumustest kuni globaalsete sotsiaalsete normideni. Individuaalsel tasandil kujundavad
védrtused isiklike otsuste ja kditumise aluse (Rokeach, 1973; Schwartz, 1992), grupitasandil
mojutavad need kollektiivseid norme ja identiteeti (Hofstede, 2001; van Deth & Scarbrough,
1995), organisatsioonilisel tasandil méaéravad juhtimiskultuuri, strateegilised otsused ja
sisemised protsessid (Schein, 2010; Cameron & Quinn, 1999; Argyris & Schon, 1978) ning
globaalsel tasandil reguleerivad rahvusvahelisi eetilisi standardeid, sotsiaalset vastutust ja
jatkusuutlikkust (Schwartz, 1992; Askeland, 2009). Seega tdidavad véartused erinevatel
tasanditel erinevaid funktsioone: individuaalsel tasandil suunavad need otsustusprotsesse ja
kaitumisvalikuid, grupitasandil aitavad kujundada kollektiivset identiteeti ja sotsiaalseid
norme, organisatsioonitasandil reguleerivad kultuuri, juhtimispraktikaid ja strateegilisi
otsuseid ning globaalsel tasandil loovad raamistiku rahvusvahelisteks eetikanormideks,
sotsiaalseks vastutuseks ja jatkusuutlikkuseks. Lisaks mdjutavad vadrtused organisatsiooni
voimet kohaneda ja piisida konkurentsivdimelisena muutuvas keskkonnas (Brown & Trevifio,
2006). On oluline teada véértuste moju erinevatel tasanditel, sest vairtuste alusel tehakse
ettevotetes olulisi otsuseid, mis mdjutavad nende edu ja jétkusuutlikkust.

Organisatsiooni véaartuseid mdjutavad nii sisemised kui ka vélimised tegurid, mis
kujundavad organisatsiooni kditumist ja otsuseid. Vdértused ei ole ainult indiviidi sisemised
uskumused, vaid kujunevad lébi iihiskondlike ja organisatsiooniliste struktuuride. Véértuste
kujunemine on pidev protsess, mida mdjutavad nii isiklikud kogemused, sotsiaalsed ootused
kui ka institutsionaalsed raamistikud. (Hofstede, 2001).

Sisemised ja vdlimised tegurid aitavad organisatsioonidel méadratleda, kuidas
védrtused siinnivad ning mis neid mdjutab. Viirtused médngivad vdtmerolli nii
organisatsiooni kultuuris kui ka igapdevases toimimises. Nad mitte ainult ei maéira
organisatsiooni kditumist ja otsustusprotsesse, vaid kujundavad ka ettevotte kultuuri,
identiteeti, mainet ja motivatsiooni nii to0tajate kui ka laiemate sidusrithmade seas. Mitmed

teadlased on leidnud, et organisatsiooni vairtuste moju avaldub tdotajate todsoorituses,
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moraalis ja voimes tulla toime ettevotte struktuuriliste ja kultuuriliste muutustega
(Beauregard, 2011; Hobfoll, 2002; Zueva - Owens et al., 2012).

Erinevad teadlased, sealhulgas Argyris & Schon (1978), Schein (2010) ja Hultman
(2005), réhutavad, et deklareeritud viirtused ja rakendatud védrtused, voivad olla kas
vastavuses vOi lahknevad. Strateegiliste eesmirkide saavutamiseks on oluline, et védirtused ei
oleks ainult deklaratiivsed, vaid need oleksid rakendatud ning organisatsiooni ja tootajate
véadrtuste erinevused iihtlustatud, kuna nende kahe vairtustasandi vastavus méérab
organisatsiooni autentsuse ja véirtuste jarjepidevuse. Kui deklareeritud ja rakendatud
vadrtused on kooskdlas, siis loob see tugeva ja usaldusvéirse organisatsioonikultuuri,
lahknevuse korral tekib aga vaartuskonflikt, mis viib usalduse vihenemise ja toGtajate
motivatsiooni languseni.

Vairtustel on ettevotte arengus ja konkurentsivdimes méérav roll, kuna need
kujundavad strateegilisi valikuid, mdjutavad organisatsioonikultuuri ning suunavad otsuste
tegemise eetilisi ja sisulisi aluseid. Vairtused ei avaldu pelgalt deklaratiivsel tasandil, vaid
omavad kas positiivset vdi negatiivset mdju nii otseselt — juhtimispraktikate ja tootajate
kiitumise kaudu — kui ka kaudselt, nditeks organisatsiooni maine ja sotsiaalse kapitali
kujunemisel. (Robinson & Dechant, 1997).

Positiivselt mojutavad ettevotte arengut véértused, mis soodustavad pikaajalist
kestlikkust ja loovust. Niiteks innovatsiooni soosiv véédrtusruum vdimaldab organisatsioonil
kiiremini kohaneda turumuutustega ja sdilitada konkurentsieelise; ausus toetab lébipaistvust
ja tugevdab usaldust nii sisemiste kui viliste sidusrithmade seas; ning mitmekesisus edendab
kaasavat tookeskkonda, mis voib suurendada to6tajate rahulolu, loovust ja tootlikkust
(Robinson & Dechant, 1997).

Samas voivad teatud védrtused osutuda ettevitte arengule pidurdavaks, eriti kui need
on ajendatud liihiajalistest eesmarkidest voi ignoreerivad sotsiaalset ja inimkeskset mdddet.
Naiteks liigne keskendumine lithiajalisele kasumile voib viia ebaeetiliste praktikate ja
strateegilise usaldamatuse tekkeni, kahjustades organisatsiooni mainet ja jétkusuutlikkust
(Hummels & Timmer, 2004). Samuti todtajate heaolu ja todrahulolu eiramine v3ib tuua kaasa
korge t66j6u voolavuse ja madala sisemise motiveerituse, mis omakorda vdhendab
tootlikkust ja suurendab kulusid (Van De Voorde et al., 2012). Seetdttu tuleb véartuseid

késitleda mitte pelgalt normatiivsete pdhimotetena, vaid kui slisteemset moju avaldavaid
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tegureid, mille tasakaal ja suunitlus méaéravad, kas ettevotte areng on jatkusuutlik,

innovatsioonivoimeline ja sotsiaalselt vastutustundlik.

Viéirtustel on organisatsioonis kaks peamist aspekti: roll ja funktsioon, nad ei ole

staatilised, vaid on kontsekstist sdltuvad ning véértused avalduvad organisatsioonis kahes

omavahel seotud mdotmes — normatiivses rollis ja strateegilises funktsioonis. Roll viitab

sellele, kuidas viirtused mojutavad ja suunavad organisatsioonisiseselt kditumist ja tegevusi,

samas kui funktsioon on véairtuste konkreetne eesmirk voi tilesanne, mida need

organisatsioonis tididavad (vt tabel 1).

Tabel 1

Viidrtuste roll ja funktsioonid erinevate autorite kdsitlustes

Autor

Vairtuste roll

Vairtuste funktsioonid

Rokeach (1973)

Maiérata indiviidi otsused ja sotsiaalset
kéitumist. Jagunevad instrumentaalseteks
ja tugi- voi 10ppvairtusteks.

Pakkuda indiviidile sisemist suunavust ja
moraalset raamistikku, mille alusel ta
tegutseb.

Argyris & Schon
(1978)

Maéérata organisatsiooni autentsus.
Vairtused voivad olla deklaratiivsed
(formaalsetes dokumentides) voi
tegelikult rakendatud (igapdevases
kditumises).

Aidata organisatsioonidel séilitada
jarjepidevust ja vdhendada
vaartuskonflikte, mis tekivad
strateegilistes otsustes.

kodanikukéitumist.

Hofstede (1980) Kujundada kollektiivseid kultuurilisi Arvestada kultuuride eripdradega ning
hoiakuid, mdjutades juhtimisstiile ja kujundada organisatsioonide ja
sotsiaalseid hierarhiaid. riikidevahelisi erinevusi.

Schein (1985) Kujundada organisatsiooni siivakultuuri, Stabiliseerida organisatsiooni, andes
olles artefaktid, deklareeritud vaartused suunise,
voi pohiolemuslikud eeldused kuidas tdotajad ja juhid peaksid kdituma.

Schwartz (1992) Olla universaalsed suunajad, mis Téita regulatiivset funktsiooni, suunates
reguleerivad indiviidide ja rithmade ithiskondlikke norme ja sotsiaalseid ootusi.
kéitumist ning maéravad tihiskondlikud
prioriteedid.

Van Deth & Mojutada poliitilist osalust ja kujundada Olla aluseks poliitilistele ideoloogiatele ja

Scarbrough (1995) ithiskondlikke hoiakuid, mis suunavad médrata, kuidas indiviidid tajuvad Giglust,

demokraatiat ja kodanikuaktiivsust.

Cameron & Quinn
(1999)

Aidata méérata organisatsioonikultuuri
tiilip, suunates organisatsiooni, kas
paindlikkuse, innovatsiooni, hierarhia voi
tulemuspdhise konkurentsi poole.

Luua organisatsioonikultuuris tasakaalu
innovatsiooni ja kontrolli vahel, mdjutades
to0tajate motivatsiooni ja tddprotsesse.

professionaalse identiteedi kujundamisel.

Hultman (2005) Olla piiravad, takistades Mojutada organisatsiooniliste muutuste
organisatsioonilist arengut voi toetavad edukust, soltuvalt sellest, kas
soodustades organisatsioonilist kasvu. organisatsiooni struktuur toetab voi parsib
arengut.
Askeland (2009) Olla kesksed ectiliste otsuste ja Aidata struktureerida eetilisi dilemmasid

Allikas: Tabelis toodud allikate alusel. Autorite koostatud
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Organisatsiooni véartused on tihedalt seotud organisatsiooni kultuuriga ja tihti
mdjutavad teineteist. Vairtuste funktsioon on kujundada ettevdtte identiteeti ja luua tihtne
kuvand koikide osapoolte seas (Schein, 2010). Organisatsioonikultuur on selle identiteedi
praktiline véljendus ehk kuidas véértusi igapdevaselt rakendatakse. Lisaks suunavad ja
motiveerivad véértused to6tajaid ning kujundavad ka ettevottesiseseid juhtimisstiile ja
igapdevat00 praktikat. Nii védrtusi kui kultuuri on raske mdota, sest mélemad on
individuaalsed ja subjektiivsed. Ka Ehnert jt. (2014) leiavad, et jatkusuutlikkuse mdistmine
voib tekitada probleeme, kuna see eeldab universaalseid véértusi, vajadusi ja vordsust.
Tegelikkuses ei pruugi see, mida me tulevikus oluliseks peame, tingimata tdeks osutuda.
Kultuurilisi ja pdlvkondade erinevusi ei saa eirata. Kuigi jatkusuutlikkuse eesméark on
saavutada universaalne mdju, ei saa selle saavutamise viise ja praktikaid iildistada ega
universaalseteks pidada (Dyllick & Muff, 2016). Seega on oluline arvestada, et
jatkusuutlikkus ja vastutus nduavad paindlikkust ning kohanemisvdimet, et vastata erinevate
kultuuride ja pdlvkondade vajadustele ning tagada tdeline ja piisiv mdju.

1980. aastal 16id Quinn ja Rohrbaugh kriteeriumid, mille abil nad kaardistasid
organisatsiooni efektiivsust, analiiiisides varasemat teaduskirjandust. Nende jareldus oli, et
organisatsioonid, mida peetakse efektiivseteks, on innovaatilised ja to6tavad pideva uuenduse
nimel ning kohanevad kiiresti. Teised organisatsioonid, nagu niiteks iilikoolid, on aga
efektiivsed hoopis sellepérast, et nende iseloom ja praktika on ajas olnud stabiilsed. 1980.
aastal tehtud t66 pohjal disainisid Cameron ja Quinn (1999, lk 30-31) kaks vastandlikku
efektiivsuse moddikut: vertikaalne, mis niitab organisatsiooni rohuasetust, kas paindlikkusel
ja kohanemisel vdi hoopis stabiilsusel ja kontrollil; ettevotte fookus, mis néditab kas
rOhuasetus on sisemisel integratsioonil ja inimeste heaolul vdi hoopis organisatsiooni
viliskeskkonnal, nditeks klientide heaolu. Kahe md6diku koondamisel moodustub maatriks,
mis kirjeldab organisatsioonikultuuri nelja tiitipi: klann - koostodle, kuuluvusele ja arengule
orienteeritud ehk inimesekeskne, adhokraatia — innovatsiooni, loovust ja riski soosiv ehk
muutustele avatud, hierarhia — struktuurile, reeglitele ja kontrollile orienteeritud ehk stabiilsus
ja kord ning turg — tulemustele ja sihipirasusele orienteeritud ehk konkurents ja vditlus turul
(Quinn ja Cameron, 1999, 1k 32). Uhes ettevdttes vdib esineda tunnuseid kdigist neljast
tiilibist, kuid antud ettevotte organisatsioonikultuuriks loetakse see, milline kultuuritiilip on

koige tugevamalt esindatud.
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Hultmani teooria késitluses on véirtused siigavalt isiklikud ning psiihholoogilised ehk
seotud iiksikisikute uskumuste ja hoiakutega. Organisatsioonid ise ei kanna védrtusi; pigem
kujundavad organisatsiooni véértusi iiksikisikute kollektiivsed véirtused, mis omakorda
méiéravad organisatsiooni kultuuri (Hultman, 2005, lk 34;38). Inimesed vdivad véértuste
arutelul tihti votta kaitsepositsiooni, sest tegu on nende isiklike uskumuste ja identiteedi
olulise osaga ning ootavad, et nende véértusi austatakse. Inimesed usuvad alati oma véértuste
digsusesse, mis muudab nende viirtuste vaidlustamise keeruliseks ja emotsionaalselt laetud
teemaks (Hultman, 2005, 1k 33). Oluline on meeles pidada, et vaértused peegelduvad tegudes,
mitte lihtsalt sOnades. Hultman (2005) eristas vairtusi samuti nelja dimensiooni kaudu:
toetavad vaadrtused (nditeks usaldus, avatus, ausus, koostd0), mis soodustavad kasvu ja
arengut ning piiravad véértused (néiteks kontrollivus, siilidistamine, véltimine), mis hoiavad
tagasi ja parsivad loovust ja arengut. Hultman (2005) paigutas teisele teljele vairtused, mis
médravad, kas organisatsiooni ja selle lilkmete hoiakud ning uskumused toetavad arengut voi
pigem pidurdavad seda: stabiilsust ja kaitset loovaid, mis on vajalikud siisteemse juhtimise ja
jarjepidevuse jaoks ning muutustele suunatud vairtused, mis on vajalikud kohanemiseks ja
innovatsiooniks. Nende dimensioonide pdhjal saab hinnata, organisatsioonide sisemist
diinaamikat ja valmisolekut kohaneda véliskeskkonna muutustega. Kéesoleva t66 autorid
tootasid vélja raamistiku (vt joonis 1), mis ihendab kahte teoreetilist ldhenemist - Cameron ja

Quinni (1999) konkureerivate vairtuste raamistiku ja Hultmani véértuste (2005) kategooriad.
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TOETAVAD VAARTUSED

PERSONAALSED PERSONAALSED
VAARTUSED VAARTUSED

KLANN ADHOKRAATIA
SOTSIAALSED SOTSIAALSED
“AKAITSELE Ly VATIUSED HUNATUL
SUUNATUD
\?:;\J R’;I'GLUEDD PERSONAALSED PERSONAALSED VAARTUSED
VAARTUSED VAARTUSED
HIERARHIA TURG
SOTSIAALSED SOTSIAALSED

VAARTUSED VAARTUSED

PIIRAVAD VAARTUSED

Joonis 1. Organisatsioonikultuuri ja viirtuste diinaamika raamistik '.
Allikas: Autorite koostatud Cameron & Quinn (1999) ning Hultman (2005) teooriate
stinteesitud raamistik.

Hultmani (2005) véértuste ja Cameron & Quinni (1999) organisatsioonikultuuride
analiiiis nditab, et organisatsioonilised vairtused ja kultuurilised paradigmade tiitibid on
tihedalt seotud, kujundades juhtimisstiili ja organisatsiooni toimimist. Hultmani (2005)
raamistik eristab toetavaid ja piiravaid vaartusi, aidates analiiiisida, kas
organisatsioonikultuur ja sisemised hoiakud soodustavad vdi takistavad jétkusuutlikkuse
strateegiate elluviimist. Organisatsioonisisesed vaartused jagunevad kaheks pShitasandiks:
personaalsed ja sotsiaalsed védrtused. Personaalsed viértused kajastavad indiviidi sisemisi
uskumusi, eetilisi veendumusi ja motivatsiooni, mis suunavad tema otsuseid ja kaitumist
(Schwartz, 1992). Niiteks ausus, isiklik vastutus voi enesetGhusus on véartused, mis
mojutavad tddtaja initsiatiivi ja eetilist valikukéitumist. Sotsiaalsed vaértused on seevastu
kollektiivselt jagatud ootused, normid ja suhtemustrid, mis kujundavad
organisatsioonikultuuri (Rokeach, 1973; Hofstede, 2001).

Need véirtused, nagu usaldus, koostdo, kaasatus ja vastastikune austus, toetavad
kollektiivset identiteeti ja vihendavad organisatsioonisiseseid pingeid. Kuigi neid aspekte

vo0ib analiilisida eraldi, on nad praktikas tihedalt pdimunud: personaalsed vaartused

! Organisatsiooni vaértuste diinaamika niitab, kuidas vaértused organisatsioonis kujunevad, muutuvad ning
mdjutavad kiditumist personaalsel ja sotsiaalsel tasandil.

12
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mojutavad, kuidas todtajad tolgendavad ja rakendavad sotsiaalseid norme, toimides moraalse
kompassina. Samal ajal kui sotsiaalne raamistik piirab vdi soodustab teatud isiklike vaértuste
viljendumist, toimides ettevotte teekaardina (Meglino & Ravlin, 1998). Sdéraste véértuste
tasandite ithildumine on téhtis eriti organisatsioonilistes iimberkorraldustes ja
jatkusuutlikkuse juhtimises, kus isiklik eetiline piihendumus peab koos kdima kollektiivsete
strateegiliste sihtidega (Bansal, Song & DesJardine, 2022).

Samal ajal voimaldab Cameron ja Quinni (1999) konkureerivate viértuste mudel
tuvastada, kuidas erinevad organisatsioonikultuurid mojutavad jatkusuutlikkuse rakendamist
struktuursel ja juhtimistasandil. Seega peegeldab Hultmani (2005) ning Cameron ja Quinni
(1999) mudelite kattuvus vaértuste rolli organisatsioonikultuuri kujundamisel. Kokkuvdttes
saab oelda, et Hultmani (2005) ning Cameron ja Quinni (1999) teooriad pakuvad iiksteist
tdiendavaid vaatenurki organisatsiooni védrtuste rolli moistmiseks.

Autorite koostatud raamistik (Joonis 1) loob aluse empiirilisele analiiiisile, mille
eesmark on uurida organisatsiooni véaértuste rolli jatkusuutlikkuse eesmiarkide saavutamisel.
Raamistik voimaldab analiilisida organisatsiooni vairtuste ja kultuuriliste tegurite
vastastikmdju ning hinnata, mil mééral need toetavad voi takistavad organisatsiooni liikumist
jatkusuutliku arengusuuna poole. Véirtused ei eksisteeri organisatsioonis iseseisvalt, vaid
avalduvad 1dbi juhtimispraktikate, otsustusprotsesside ja igapdevase kditumise, kujundades
normatiivset raami, mille sees jitkusuutlikkust kui valikut tdlgendatakse ja ellu viiakse.
Seega voimaldab raamistik mitte ainult hinnata, kas organisatsioon on pithendunud
jatkusuutlikkusele, vaid ka analiiiisida, milline véartuseline alus seda pithendumust toetab voi
piirab.

1.2. Jitkusuutlikkuse kontseptsioon, rakendamispraktika ja seosed organisatsiooni
vairtustega
1.2.1. Jiatkusuutlikkuse kontseptsioon ja rakendamispraktikad
Kéesolevas alapeatiikis on késitletud rahvusvahelisi raporteid, direktiive ja standardeid,
kuivdrd jatkusuutlikkuse kontseptsioon on tugevalt seotud digusloome, poliitikate ja
globaalsete suundadega. Esitatud allikad peegeldavad kohustuslikku raamistiku, mille alusel
organisatsioonid tdna tegutsevad. Samuti toovad need esile jatkusuutlikkuse arengulise ja
institutsionaalse konteksti, toetades akadeemilise kisitluse sidumist reaalse regulatiivse

tegelikkusega.
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URO on juba 1970. aastate 1dpust kasutanud termineid “jitkusuutlik” ja “6koloogiline
areng” siinoniilimselt, rohutades keskkonna — ja arengumddtme lahutamatut seost.
Ettevotluskontekstis laiendas Elkington (1998) seda késitlust kolmikmddtme
kontseptsiooniga (triple bottom line), mis lisab keskkonnaaspektile ka sotsiaalsed ja
majanduslikud tegurid. Sellest on kujunenud tidnapaevane jatkusuutlikkuse raamistik, mis
seob jatkusuutlikkuse ettevotte strateegia, juhtimise ja tulemusjuhtimisega. Sellest ajast on
kujunenud tdnapdevane jatkusuutlikkuse késitlus, mille digusliku minimaali on méératlenud
Euroopa Parlamendi mitterahalise aruandluse direktiiv (Directive 2014/95/EU) ning seda
tapsustav kestlikkusaruandluse direktiiv (CSRD), mille iilevotmise tdhtaeg 6. juuli 2024 jéi
Eesti ja veel 16 liikmesriigil saavutamata (KPMG, 2023). Samal ajal tihtlustab rahvusvahelist
aruandlussiisteemi globaalne aruandlusalgatus (GRI) ning rahvusvahelise
finantsaruandlusstandardite (IFRS) sihtasutuse loodud rahvusvaheline jatkusuutlikkuse
aruandlusstandardite ndukogu (ISSB), mis edendavad globaalselt vorreldavaid standardeid.

Soner (2020) késitleb oma artiklis jatkusuutlikkuse aruandluse arengut kolmes

ajaloolises etapis: eelstandardiseerimine, standardiseerimine ning poststandardiseerimine (vt

joonis 2).
1968 — 1997 Eelstandardiseerimise periood 1998 — 2016 Standardiseerimise periood 2017 — ... Jirelstandardiseerimise periood
| 1972 1987 @9@@@ 2017 2022 2023 2024
«URO *Brundtlandi *Globaalse +Ellingtoni *Globaalse *Mitterahalise *Kehtsesta- +Kliimaga *Kestlikkus- *Luuakse *Rahvus-
Stockholmi raport - aruandlus- kolmik- aruandlus- aruandluse takse URO seotud aruandluse rahvus- vahelised
keskkonna- modiste algatuse modtme algatuse direktiiv Kestliku finants- direktiivi vaheline jitkusuutlik-
konverents — JJatkusuutlik (GRI) kontseptsioon niitajate (NFRD) - arengu avalikusta- (CSRD) jétkusuutlik- Kuse
keskkonna- areng ine — - (GRI) esimene esmakordselt eesmiirgid mise toorithm Kkinnitamine, Kuse standardid
teadlikkuse standardi- sotsiaal ja aruandlus- muutub (SDG) avaldab mis laiendab aruandlus- (ESRS)
algus seeritud majanduslik raamistik — aruandlus Kkliimariskide ettevdtete ringi standardite muutuvad
globaalsel aruandluse maoode ettevotetele teatud finantsmoju Jja muudab noukogu kohustus-
tasandil algus suunatud ettevdttetele avalikusta- standardid (ISSB), et likuks
vabatahtlik kohustuslikuks mise noude kohustuslikuks tihtlustada suurtele
juhend globaalsed ettevotetele

Standardid
Joonis 2. Jatkusuutlikkuse aruandluse areng.
Allikas: Soner (2020) alusel. Autorite koostatud.

Eelstandardiseerimise perioodil hakkasid ettevotted esmakordselt tegelema keskkonna
ja sotsiaalsete teemadega, samas jatkusuutlikkuse aruandlus oli valdavalt vabatahtlik ja
ebaiihtlane. Standardiseerimise perioodil kujunesid rahvusvahelised aruandlusstandardid,
muutes jatkusuutlikkuse aruandluse struktuursemaks ja vorreldavamaks. Sel perioodil

avaldati globaalse aruandlusalgatuse niitajate (GRI) esimene juhend ning vdeti vastu
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mitterahalise aruandluse direktiiv (NFRD), mis muutis sotsiaalse ja keskkonnaalase
aruandluse suurettevotetele kohustuslikuks. Poststandardiseerimise perioodil on tdhelepanu
keskmes aruandluse sidumine ettevotte strateegiaga ja mdjude hindamine, mida toetavad
kestlikkusaruandluse direktiiv (CSRD) ja iihtlustatud aruandlusstandardid (ESRS) koos
topeltolulisuse pohimdttega — kuidas jatkusuutlikkuse teemad mdjutavad ettevotet ning
kuidas ettevotte tegevus mdjutab keskkonda ja iihiskonda.

Majanduslikus mottes on jatkusuutlikkusel ettevotte finantstulemustele mitmetine moju.
Lopez Prol ja Kim (2022) leiavad, et kdrge jatkusuutlikkuseskoor stabiliseerib portfelle, kuid
sellega kaasneb madalam tootlus, samas kui Aouadi ja Marsat (2018) rdhutavad maine moju:
vastuolud deklareeritud ja tegeliku kditumise vahel kahandavad vééartust iiksnes siis, kui
ettevottel puudub usaldusvairne reputatsioon. Friede, Busch ja Bassen (2015) uurimus néitab
siiski valdavalt positiivset seost jatkusuutlikkuse kriteeriumite ja finantstulemuste vahel.
Uhisosana ilmneb, et jitkusuutlikkus mdjutab finantsniitajaid, kuid selle mdju suurus sdltub
ettevotte drivaldkonna teguritest. Nii monigi teadlane vdidab, et jatkusuutlikkuse
integreerimine ettevotte protsessidesse voib omada negatiivset majanduslikku moju
aktsiondridele (Friedman, 1970; Clotfelter, 1985; Navarro, 1988; Galaskiewicz, 1997). Samas
on teisi, kes leiavad, et ettevotted voivad saavutada ,head tehes* edu (Godfrey, 2005; Porter
ja Kramer, 2011) eeldusel, et teiste sidusriihmade, niditeks td6tajate vajaduste rahuldamine
investeerides koolitusse, loob otseselt véartust aktsionéridele (Freeman jt., 2010; Porter ja
Kramer, 2011). Néiteks Eccles, loannou ja Serafeim (2014) leiavad, et ettevotted, mis
keskenduvad jatkusuutlikkusele, nditavad kdrgemat finantstulemust ja on innovaatilisemad
vorreldes nendega, kes seda ei tee.

Sidusrithmade? surve kasvab paralleelselt regulatiivse survega. Mdned teadlased on
leidnud, et on ettevdtteid, kes reageerivad ainult olulistele jatkusuutlikkuse kiisimustele
(Bundy, Shropshire & Buchholtz, 2013; Darnall, Henriques & Sadorsky, 2010; Kassinis &
Vafeas, 2006); voi neid, kes teevad seda suurema meedia ja teiste oluliste sidusriihmade
tahelepanu all (Bartley, 2007; King, 2008; Luo, Zhang & Marquis, 2016). Kuid iiha rohkem
ettevotteid on hakanud juurutama jatkusuutlikkust oma dristrateegiasse ning selle pohjuseks

ei ole pelgalt seadusest tulenev aruandluskohustus, vaid ka mdistmine, et

2 Sidusrithmade/sidusgruppide all peavad autorid silmas inglise keelset terminit Stakeholder.
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keskkonnakiisimused, sotsiaalsed aspektid ja juhtimiskvaliteet mdjutavad ettevotte
finantstulemusi ja vaartust. 2019. aastal allkirjastasid 181 USA suurettevotte tegevjuhti
(sealhulgas Apple, Pepsi, Walmart jt.) uue eesmérkide deklaratsiooni (Harvard Business
Review, 2019), milles nad teatasid, et on pithendunud koigi oma sidusrithmade “teenimisele”.
Deklaratsioonis tunnistati vajadust globaalse sotsiaalse vastutuse jarele, ndudes pingutusi nii
siisinikuheidete vihendamiseks, lapstd6jou kaotamiseks kui ka kogukondade toetamiseks.

Tarbijate tasandil leiavad Reichheld, Peto ja Ritthaler (2023), et Z- ja Y-pdlvkonna
ostuotsuseid mojutab brandi tajutud positiivne kavatsus pea kolmandiku vorra tugevamalt kui
vanemaid pdlvkondi. Samal ajal lisandub viirtuspdhine® dimensioon. Kuigi jatkusuutlikkuse
olulisus on olnud pikalt aktuaalne, on ettevotete areng selle suunas olnud pigem aeglane,
nagu osutavad Baumgartner ja Rauter (2017), mis viitab vajadusele konkreetsemate juhiste
jarele. Jatkusuutlikkuse tagamiseks on oluline, et ettevotted hoiaksid seda fookuses alates
juhtimise muudatusest lithiajalises perspektiivis, seoses majanduslike ja
keskkonnaaspektidega kui ka pikemas perspektiivis, seoses ettevotte sotsiaalse
tulemuslikkusega, keskendudes tulemustele, mis aitavad kaasa pidevale arengule, nagu
toonitab Ashrafi jt. (2018). Vairtuspdhine juhtimine ei ole tdnapéeval liksnes
organisatsioonikultuuri kiisimus, vaid oluline strateegiline td0riist, mis mojutab ettevotte
jatkusuutlikkust, konkurentsivdoimet ja investorite usaldust. Eetiliselt juhitud ja toetavatele
védrtustele rajatud organisatsioon on paremini valmis vastama kiiresti muutuvale sotsiaal-
majanduslikule keskkonnale ning suudab samal ajal séilitada pikaajalise kasumlikkuse ja
avaliku usaldusvédrsuse. Jatkusuutlikkuse tegevused on ettevotte valik, millele oma aega,
raha ja muid ressursse pithendada, seda tehakse ldhtuvalt ettevotte véirtustest, seega on
jatkusuutlikkus tiks védrtuspdhise juhtimise véljendusviis.

Freeman (1984) laiendas ettevotte vastutuse ulatust aktsiondridest laiemale
sidusriihmade ringile; Freeman ja Velamuri (2006) rdhutavad, et organisatsiooni
usaldusvédrsus viliste sidusriihmade, sealhulgas klientide, investorite ja kogukondade jaoks

kujutavad jatkusuutlikud tavad ning lébipaistvus vastutustundlikku ettevotlust ja pikaajalist

3 Jaakson (2009: 194) defineerib vaartuspohise juhtimise kui ,,liksteisega seotud juhtimistegevused,
mille eesmirgiks on tagada organisatsioonile oluliste védrtuste omaksvatt nii organisatsiooni sees kui véljas®
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plihendumust. Schein (2010) ning Kotter ja Heskett (2011) niitavad, et jagatud vdértused on
otsustusloogika tuum.

Jatkusuutlikkuse juurutamine {iksnes iihes organisatsiooni osas on ebapiisav. Bansal,
Song ja DesJardine (2022) rdhutavad funktsioonide iilese 16imimise vajalikkust; Chang jt.
(2024) seovad personalijuhtimise sotsiaalsed hiivitised todtajate heaoluga, Endiana jt. (2020)
nditavad, et keskkonnakulude arvestus loob samaaegselt 6koloogilist ja finantsilist vaértust,
ning Xia jt. (2020) toovad esile keskkonnainnovatsiooni rolli tarbija ootuste kujundamisel.
Ikram jt. (2020) lisavad pdlvkondliku modtme: uus t66joud eelistab ettevotteid, kelle
vadrtused on kooskdlas kliima- ja sotsiaalsete sihtidega.

Regulatiivsel labipaistvusel on kaks poolt. Christensen, Hail ja Leuz (2021) nditavad,
et suurem avalikustamine vihendab kapitalikulu. Nad tegid pohjaliku analiilisi varasemate
teaduslikke uurimustdode pohjal ning leidsid, et suurem teabe avalikustamine voib tuua
reaalseid kapitalituru eeliseid, nagu suurenenud likviidsus, madalam kapitalikulu, kdrgem
ettevotte vadrtus ja voimalikud paremad érilised valikud. Kuigi nende analiiiis oli
fokusseeritud USA suunal, voib tulemusi kohaldada arenenud riikidele kogu maailmas.
Lisaks toid teadlased vilja, et ettevotted tdidavad aruandluskohustust kahel pohjusel: esiteks,
et anda regulatsioonidest tulenev minimaalne informatsioon meelerahuks investoritele,
toestades ettevotte jatkusuutlikkust ja ndidates, et 14bi selle on risk finantsiliseks kahjumiks
madal; teiseks seetdttu, et ettevote on reaalselt huvitatud globaalsete jitkusuutlikkuse
eesmirkide saavutamisest. Need kaks pohjust vdivad ka sulanduda kokku kui investori huvid
ulatuvad kaugemale kui puhtalt aktsiondride vddrtuse maksimeerimine ja ta on huvitatud ka
ettevotte keskkonna- voi sotsiaalsest mojust teistele sidusrithmadele (Christensen, Hail ja
Leuz, 2021, lk 89-96). Seega kui véirtused on toetavad, ausad ja arengule suunatud, siis
peegelduvad need ka ettevotte aruandluspraktikates. Investorite huvid on samuti muutunud,
nad viértustavad ettevotte sotsiaalset ja keskkonnaalast moju lisaks aktsiondride vdirtuse
maksimeerimisele. See tdhendab, et vairtuspdhine juhtimine ja labipaistvus ei ole enam
eraldiseisvad néhtused, vaid integreeritud osad vastutustundlikust, jatkusuutlikkust ja
majanduslikult elujoulisest organisatsioonist. Breuer, Leuz ja Vanhaverbeke (2020) hoiatavad
oma uuringus aruandluskulude ning vdimaliku innovatsioonipiduri eest. Nad vdidavad, et
jatkusuutlikkuse aruandlus ei pruugi alati olla ainult positiivse mojuga. Andmete

avalikustamine ja jitkusuutlikkuse aruandmise kohustus vdivad tdsta ettevotetel erinevaid
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kulusid, niiteks personalikulusid suurenenud t66koormuse tottu (jatkusuutlikkuse aruannete
koostamised, sertifitseerimised, omandidiguskulud jms.). Lisaks leidsid nad ka, et
iiksikasjalikum aruandlus voib kahjustada ettevdtete innovatsiooni piitidlikkust, mis voib olla
iisna oluline mdjutegur jatkusuutlikkuse ja organisatsioonikultuuri kontekstis.

Samuti voib tulevikuvaates liialt optimistliku info andmine panna ettevotetele
suurema riski kohtusse sattumiseks (Johnson, Kasznik ja Nelson 2001; Rogers, Van Buskirk
ja Zechman 2011); teisest kiiljest jélle voib halbade uudiste rdékimine vihendada kohtusse
kaevamise tdendosust ja selle kaasnevaid kulusid (Skinner 1994; Field, Lowry ja Shu 2005;
Donelson jt 2012). Seega tuleb jatkusuutlikkuse aruandlust kisitleda tasakaalustatult: kuigi
see iihelt poolt toetab ldbipaistvust, tugevdab sidusrithmade usaldust ja pakub majanduslikke
eeliseid, siis teisest kiiljest tuleb teadvustada ka selle voimalikke negatiivseid m&jusid
organisatsiooni ressurssidele, kultuurile ja strateegilisele voimekusele.

Rauter (2020) osutab, et on oht, et aruandluskohuslane selle asemel, et katta kulud voi
viahendada kahjulikku tegevust, nagu tugevalt saastav tegevus, voib hoopis viia selle tegevuse
vilismaisesse tiitarettevottesse, millele aruandluskohustused ei kehti. Samuti voib juhtuda, et
suurema tuntusega ettevotted loobuvad ebadiglastest tegevustest, kuid viiksemad ettevotted,
mis tegutsevad avalikkuse radarilt eemal, ei muuda oma kéitumist.

Maailma Majandusfoorum on hinnanud, et vihemalt jargmisel kiimnendil mojutab
aritegevust just jatkusuutlikkuse valdkond, see ei ole enam ainult suurte ettevdtete parusmaa,
vaid mdjutab kogu ettevotluskeskkonda (World Economic Forum, 2024). Digitaalsed
lahendused — tehisintellektist plokiahela tarneahela platvormideni — pakuvad siin
labipaistvuse ja efektiivsuse tdhustamise vahendeid (Porter & Kramer, 2011), kuid samal ajal
tugevdavad nad ka avalikku kontrolli ja riskivad eksponeerida rohepesu (Jones-Khosla &
Gomes, 2023). Schneider, Gonin ja Mittelstddt (2017) osutavad, et vairtuspdhine juhtimine
kasvatab organisatsiooni sotsiaalset kapitali ja seega ka vastupidavust digitaalselt labipaistvas
maailmas.

Kokkuvdttes on jatkusuutlikkus litkunud 6koloogilisest ideoloogilisest raamistikust
integreeritud jatkusuutlikkuse raamistikuni, mida vormivad digusruum, sidusrithmade
ootused ja tehnoloogilised arengud. Aruandlusstandardid/-direktiivid (NFRD, CSRD, ESRS)
seavad regulatiivse miinimumi, kuid organisatsiooni tegelik konkurentsivdime ning

usaldusvéirsus soltuvad suutlikkusest siduda jatkusuutlikkuse eesmérgid kultuuri, véartuste,
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innovatsiooni ja finantstulemustega. Ettevotted, mis seovad védrtused, juhtimispraktikad ja
mdddetava mdju, eristuvad nendest ettevotetest, kus piirdutakse ainult aru andmisega, on
oluline, et organisatsioonid ja nende juhid mitte iiksnes ei ,,anna aru”, vaid ka “saavad aru”.
1.2.2. Jitkusuutlikkuse seos organisatsiooni viirtustega

Organisatsiooniliste véértuste ja jatkusuutlikkuse vaheline side on viimase kiimnendi
jooksul kujunenud strateegilise keskpunktiks. Klassikalisest sidusrithmade teooriast 1dhtudes
laiendas Freeman (1984) ettevotte vastutusruumi aktsionéridest kdigile huviriihmadele,
rohutades, et pikaajaline usaldusvéirsus tekib ainult vastastikuses véértusloomes. Hilisem
tapsustus, mille kohaselt peavad vairtusloome protsessid olema juhtimissiisteemi pdimitud,
kinnitas, et jatkusuutlikkuse eesmérgid ei tohi jidda kommunikatiivseks korvalproduktiks
(Freeman & Velamuri, 2006). Seega on organisatsiooni vaértused jétkusuutlikkuse tegelikuks
rakendumiseks kriitilise tdhtsusega — nad madravad, kas jétkusuutlikkuse initsiatiivid saavad
regulatsioonidest tulenevateks noueteks voi on tdeliselt juurdunud osaks ettevotte kultuurist
ja tootajate igapdevasest kditumisest. Vadrtused loovad organisatsioonis raamistiku, mille
kaudu to6tajad ja juhid tdlgendavad ning hindavad jatkusuutlikkuse ideid, poliitikaid ja
praktikaid. Kui jétkusuutlikkuse tegevused pShinevad véartustel, mis on organisatsiooni jaoks
tdhenduslikud, suureneb nende omaksvott, igapidevane jargimine ja uuendusmeelsus
(Hultman, 2001; Schwartz, 1992).

Hultmani (2001) jagab vairtused iihtepidi toetavateks véértusteks, mis soodustavad
muutusi ja arengut (nt usaldus, loovus, koost6d, ausus, vastutus), piiravateks véértusteks, mis
pidurdavad muutusi voi loovad vastupanu (nt kontrollihirm, biirokraatia, siitidistamine,
lithiajaline kasumikesksus), mida jatkusuutlikkuse vaates saab tdlgendada, et
organisatsioonid, kus domineerivad toetavad viartused, loovad soodsa pinnase
jatkusuutlikkuse integreerumiseks koikidesse protsessidesse ning organisatsioonid, kus on
tugevad piiravad véartused, voib jatkusuutlikkus muutuda vaid formaalseks voi
pealiskaudseks: tootajad teevad miinimumi, ei vota initsiatiivi ega ptihendu. Lisaks
toetavale/piiravale jaotusele eristab Hultman (2001) vairtusi teisel teljel - kaitsvad vdirtused,
mis keskenduvad olemasoleva séilitamisele ja turvalisusele (nt stabiilsus, reeglid,
jarjepidevus) versus kasvule suunatud véartused, mis toetavad arengut, innovatsiooni ja
riskivalmidust (nt algatus, loovus, enesetidiendamine). Jatkusuutlikkuse votmes saab seda

tolgendada, et kaitsvad vairtused voivad toetada nditeks todtervishoidu ja eetikanorme
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(kaitsevad to6tajaid, eetikat, lébipaistvust), kuid voivad ka liigselt takistada uuendusi ning
kasvule suunatud véirtused voimaldavad proaktiivseid jatkusuutlikkuse tegevusi ja
innovatsiooni (uued materjalid, digilahendused, ringmajandus).

Viirtuspohine juhtimine (Carroll, 1991; Schwartz & Carroll, 2003) rohutab, et kui
jatkusuutlikkuse poliitika on vastuolus organisatsiooni tegelike vairtustega, jaédb see
deklaratiivseks. Naiteks kui organisatsiooni "périsvairtused" on kontroll ja kiire kasum, voib
energia- voi sotsiaalne investeering takerduda vai kui vdértused on ausus, hoolivus,
pikaajalisus, omandavad jatkusuutlikkuse algatused siigavama tdhenduse ning elujou.

Schein (2010) rohutab, et vdartused on muudetavad, kuid ainult siis, kui
organisatsioonis juhitakse neid sihipdraselt, teadvustatakse olemasolevaid (tihti varjatuid)
vadrtusi, kaasatakse tootajad vadrtuste arutelusse ja arendamisse ning tunnustatakse ja
kommunikeeritakse vadrtuste muutumist vastavalt jatkusuutlikkuse eesmarkidele.

Organisatsiooni vadrtused kéituvad jatkusuutlikkuse votmes nagu filter ja kompass,
mdjutades otsuste langetamist - millised jatkusuutlikkuse tegevused on voimalikud,
moistlikud ja aktsepteeritud ning suunavad, millises suunas jatkusuutlikkuse areng liigub
ning kui stigavalt see juurdub organisatsiooni igapdevaelus. Jatkusuutlikkuse tegelik edu
soltub sellest, kas organisatsiooni vairtused on kooskdlas jatkusuutlikkuse eesmérkidega ja
kas need viirtused on toetavad ning kasvule suunatud. Vajadusel peab juhtimine looma
vOimalused piiravate vairtuste muutumiseks voi asendumiseks toetavate ja arengut soosivate
vadrtustega.

Tuginedes Cameron & Quinni (1999) konkurentsivéartuste raamistikule, saab
analiilisida, kuidas organisatsioonikultuuri tiiiibid mojutavad seda, kuidas jatkusuutlikkust
mdistetakse, ellu viiakse ja kommunikeeritakse. Allpool on iilevaade sellest, kuidas iga
kultuuritiitip kéitub jatkusuutlikkuse votmes, tuginedes Cameron & Quinn’i (1999)
konkurentsi véértuste raamistikule.

Klannikultuur on tugevalt inimestele, koostddle ja kogukonnale orienteeritud.
Jatkusuutlikkuse valdkonnas avaldub see tdotajate kaasamise, kogukonnaalgatuste ning
ithisvéartuste rohutamise kaudu. Organisatsioonid, kus domineerib klannikultuur, saavutavad
jatkusuutlikkuse eesmarke just eelkdige 1dbi osaluse, dialoogi ja ithise arutelu. Klannikultuuri
tugevuseks on korge tdotajate ja kogukonna motivatsioon 14bi kaasatuse, kuid riskina saab

vélja tuua strateegilise slisteemsuse voi mdddetavuse puudumine.
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Adhokraatia kultuur on uuenduslik ja loov, keskendudes pidevale arengule ja
riskivalmidusele. Jatkusuutlikkuse votmes véljendub see eelkdige 1dbi innovatiivsete
jatkusuutlikkuse algatuste, pilootprojektide ja innovatiivsete drimudelite. Selle kultuuri
tugevuseks on voime kiiresti ellu viia uusi lahendusi, kuid véimalikuks nérkuseks on
raskused lahenduste siisteemsel juurutamisel ja stabiilsuse tagamisel.

Hierarhiline kultuur réhutab kontrolli, protsessipohisust ja stabiilsust.
Jatkusuutlikkuse juhtimine baseerub sellises organisatsioonis standardiseeritud
protseduuridel, auditeerimisel, normide ja regulatsioonide jargimisel, néiteks [SO
sertifikaadid ning detailne aruandlus. Hierarhiline kultuur tagab usaldusvéirse vastavuse
nduetele, samas nditeks aegkriitilises keskkonna valdkonna tegevustes voib see olla pidurdav,
tuues kaasa muutuste tempo aeglustumise.

Turukultuur keskendub tulemuslikkusele, efektiivsusele ja konkurentsile.
Jatkusuutlikkuse meetmete rakendamise vajaduseks sellisel juhul on &riline kasu nendest
algatustest voi voimalus tugevdada ettevotte brandi (nt jatkusuutlikkuse raportid, roheline
turundus). Turukultuuri tugevus seisneb moddetavates tulemustes ja kulutShususes, teisest
kiiljest ndrkuseks voib kujuneda sotsiaalsete voi eetiliste aspektide pealiskaudne késitlemine
ning jatkusuutlikkuse kasutamine maine voi kasumi nimel.

Empiirilised tilevaated (Hartnell, Ou & Kinicki, 2011) osutavad, et klanni- ja
adhokraatiakultuurid — mida iseloomustavad koost66, dppimisvalmidus ja innovatsioon —
loovad koige soodsama pinnase jatkusuutlikkuse pdhimdtete siigavaks juurdumiseks.
Turukultuuri Lihiajaline tulemusfookus ei vilista jatkusuutlikkuse edukat rakendust, kui
jatkusuutlikkuse néitajad seotakse selgelt finantsnéitajatega; hierarhiakultuuris omakorda
toetab standardiseeritud protseduuri keskkond riskikontrolli ja aruandlusnormide ranget
jéargimist (Christensen, Hail & Leuz, 2021). Leoni (2024) lisab juurde veel siisteemse vaate,
rOhutades, et jatkusuutlikkus ja organisatsiooniline vastupidavus on omavahel seotud:
koikumised iihes siisteemi osas kanduvad kiiresti teistesse. Digitaalne labipaistvus voimendab
seda seotust, muutes vadrtusjuhtimise strateegiliseks kaitsekihiks mainekriiside ja

regulatiivsete muudatuste vastu.
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Kokkuvdttes saab 6elda, et edukas jatkusuutlikkuse juhtimine eeldab
kultuuriteadlikkust ning algatuste kohandamist konkreetse organisatsioonikultuuri
vajadustele, tugevustele ja viirtustele. Uhtlasi tuleb tihelepanu pdorata sellele, et
kultuuritiitipidele omased piirangud ei muutuks jatkusuutlikkuse arengu takistuseks (Cameron
& Quinn, 2011; Schein, 2010).

Jargmises peatiikis antakse esmalt iilevaade uurimismetoodikast ning kirjeldatakse
metoodika ja valmi koostamise aluseid, viiakse 1dbi empiiriline uurimus ning tuuakse vilja
selle tulemused ja jareldused.

2. Organisatsiooni vidrtuste roll jitkusuutlikkuse kontekstis
2.1. Metoodika ja valimi Kirjeldus
2.1.1. Metoodika

Kéesoleva magistritod metoodikaks valiti kvalitatiivne uurimus, kasutades
dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuusid ning koostati uurimuse labiviimiseks
kava (vt lisa A, joonis 3). Dokumendianaliilisis kasutati kaasusettevotete aastaaruandeid ja
ettevotete kodulehtedelt saadud informatsiooni, mis on avalikult kéttesaadavad. Viidi 14bi
kaasusettevotete védrtuste kaardistamine, tuginedes Hultmani (2005) ning Cameron ja Quinni
(1999) teooriate baasil loodud raamistikule, mis aitas moista ettevotete vaartuste rolli
keskkonna, sotsiaalsete ja juhtimislike eesmirkide saavutamisel. Need teooriad on valitud
seetottu, et pakuvad paindlikku raami organisatsiooni véértuste ja jatkusuutlikkuse
strateegiate analiilisimiseks. Hultmani (2005) teooria aitab mdista, kuidas véértused
mojutavad kditumist ja strateegilisi otsuseid, samas kui Cameron ja Quinni (1999) teooria
selgitab, kuidas vdirtused kujundavad organisatsioonikultuuri ja aitavad saavutada eesmérke.
Need teooriad on laialdaselt tunnustatud ja sobivad kdesoleva uurimuse konteksti ning
voimaldasid autoritel luua raamistiku, mille alusel analiiiisida vairtuste rolli jatkusuutlikkuse
eesmarkide saavutamisel.

Jatkusuutlikkuse néitajate analiilisiks tuginetakse Pajuri ja Saaroja (2020) magistritdos
Watkusuutlikkuse kajastamine Eesti ettevotete veebilehtedel ja selle seos majandusliku
eduga’ kasutatud jatkusuutlikkuse néitajate valikule, mis pShineb jatkusuutlikkuse
aruandluse juhendil (Global Reporting Initaiative 2011) ning on koostatud arvestades Eesti

ettevotluskeskkonda ning valideeritud nende t66s 452 Eesti ériettevotte pohjal (Pajuri A.,
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Saareoja A. 2020), Autorid lisasid omalt poolt juhtimislikud néitajad, et holmata kdiki kolme

jatkusuutlikkuse dimensiooni (vt tabel 2).

Tabel 2

Valimisse arvatud jdtkusuutlikkuse nditajad

Keskkonnaalased niitajad

Sotsiaalsed niitajad

Juhtimislikud niitajad

Ressursside tdhusam kasutamine

Too6tervishoid ja -ohutus

Eetikakoodeksi olemasolu

Umberto6tlemine, taaskasutus

Tootajate vabatahtliku tegevuse

Viirtuspohine juhtimine

soodustamine
Vee taas- ja korduvkasutamine Vordoiguslikkus Korruptsioonivastased tegevused
Energiatarbimise vahendamine Inimvaérikus Juhtimisstruktuuri ldbipaistvus

Saasteainete heitkoguse
vahendamine

To66j0ukasutus ja inimvaédrne t6o

Tippjuhtkonna sooline
mitmekesisus

Siisiniku jalajilje vihendamine

Panustamine kogukonna
kasvu/arengusse

Toodete/teenuste keskkonnamdju
vahendamine

Kogukonna kaasamine

Jadtmete vihendamine

Kohaliku tooraine kasutamine

Allikas: (Global Reportin Initiative 2011; Pajuri A., Saareoja A. 2020); autorite tdiendatud

Igale jatkusuutlikkuse néitajale méérati dokumendianaliiiisil ja intervjuus tuvastatud

informatsiooni alusel kuuluvus viirtuste raamistiku kvadranti(Lisa E ja F). Kvadranti

paigutamiseks hinnatakse iga jatkusuutlikkuse néitaja kahekordse sobivuse pohjal (millisele

Hultmani (2005) véértustiiiibile eeldatav tegevus toetub ja ldhtutakse ka Cameron ja Quinni

(1999) kultuuritiitibipdhisest praktikast), see voimaldas analiiiisitud niitajaid paigutada

autorite koostatud raamistikku.
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raamistikku

Joonis 3. Uurimuse libiviimise protsess. Vaata lisaks Lisa A *
Allikas: Autorite koostatud

Kaasusettevotete deklareeritud véartuste rolli ja jatkusuutlikkuse eesmérkide
saavutamise seoste tuvastamiseks, viidi lébi avatud vastustega poolstruktureeritud intervjuud,
kus vastuseid andsid kaasusettevotete jatkusuutlikkuse valdkonna vétmeisikud.

Metoodika valiku tingis autorite eesmirk tuvastada, millist informatsiooni ettevotted
enda kohta kuvavad, et seejirel saadud informatsiooni tdiendada ettevotte valdkonna
votmeisikute poolt. Poolstruktureeritud intervjuudel rakendati iteratiivset ldhenemist, mis on
kvalitatiivses uurimismetoodikas kasutatav protsess, kus igat jargnevat intervjuud
tdiendatakse tuginedes eelnevale. Dokumendianaliiiisi ja intervjuude pohjal koostasid autorid
kodeeringu (vt lisa G), toetamaks jatkusuutlikkuse nditajate integreerimist autorite koostatud
raamistikku.

Autorid peavad vajalikuks ka vélja tuua magistritod mitmed metodoloogilised ja

empiirilised piirangud, mis mojutavad tulemuste iildistatavust.

4 Uurimuse lébiviimisel kasutati triangulatsiooni pShimdtet, kus 18bi kahe vaatluspunkti analiiiisiti
kolmandat, peegeldamaks paremini deklareeritud véartuste olemust.
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1. Uurimuses kisitleti kolme sihipiraselt valitud Eesti ettevdtet®, mis piirab statistilise
tildistamise voimalust ja v3ib liigselt rohutada jatkusuutlikkuse vallas juba edukaid
organisatsioone.

2. Dokumendianaliiiis ja poolstruktureeritud intervjuud tuginevad osaliselt subjektiivsetele
tdlgendustele ning intervjueeritavate hinnangutele, mistottu ei saa vélistada tdlgenduse ja
vastuste kallutatust®.

3. Analiiiis keskendus 2023. a aruannetele, samas kiire regulatiivne areng jatkusuutlikkuse
valdkonnas vdib muuta tulemuste tdlgendamist 1dhiaastail.

4. Tegevusvaldkondadel on erinev regulatiivne raamistik, mistdttu jareldused ei pruugi olla
otse iilekantavad teistele tegevusvaldkondadele.

5. Jatkusuutlikkuse andmete detailsus ja valideeritus ei olnud ettevdtete 16ikes homogeenne,
mistdttu osa nditajaid vois jddda vorreldamatuks.

Nende piirangute teadvustamine aitab véltida tulemuste iiletdlgendamist, mis v4ib viia

jéreldusteni, mida uurimus otseselt ei toeta ja suunab jargmisi uurijaid laiendama nii

andmebaasi kui ka metoodilist valikut.

2.1.2. Valimi kirjeldus

Uurimiseks vajalik eeldus oli, et ettevote on rakendanud jatkusuutlikkuse oma
dristrateegiasse. Valimi koostamisel kasutati sihipérast valimit, kus valiti juhtumid vastavalt
kindlatele kriteeriumitele, saamaks vaatluse seisukohalt parimat informatsiooni, ehk kaasati
ettevotted, mille kohta oli teada, et nad vastavad iilaltoodud eeldusele ning olid olemas
isiklikud kontaktid (Patton, 2015). See valim oli sobiv, sest vdis eeldada, et ettevotted
omavad praktilist kogemust ning nende esindajad on valmis oma praktikaid jagama. Koik
kaasusettevotete jatkusuutlikkuse valdkonna votmeisikud olid naised.

Valimis on neli ettevStet, mis on muudetud anoniiiimseteks. Kapitalibaasilt kuulub

iiks kaasusettevote rahvusvahelisse gruppi, iiks on borsiettevote ja kaks pdhinevad kohalikul

3 Uurimuses kisitleti kolme sihipéraselt valitud Eesti ettevotet, kuna eesmirgiks oli uurida
jatkusuutlikkuse parimaid praktikaid. Selline valik voimaldab analiiiisida eeskujulikku kditumist, kuid piirab
tulemuste statistilist tildistatavust ning voib teatud méiral rohutada juba hésti toimivaid siisteeme, jéttes
tahaplaanile organisatsioonid, kes on arenguprotsessi varasemas jargus.

¢ Dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude eelis seisneb selles, et need meetodid sobivad
mitmetasandiliste ndhtuste, nagu jétkusuutlikkuse juhtimine ja organisatsioonikultuur uurimiseks, vdimaldades
uurijal avada organisatsioonide sisemisi protsesse, vadrtuseid ja tdhendusi, mida kvantitatiivsete 1henemistega
ei pruugi olla vdimalik saavutada.
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kapitalil. Tegevusvaldkondade baasilt tegutseb iiks ettevote jackaubanduse valdkonnas, teine
ettevote nii jackaubanduse kui energiatootmise valdkonnas ja kaks on tootmisettevotet. Kuna
iiks ettevote ei avaldanud oma veebilehel ja aastaaruandes jatkusuutlikkusealast
informatsiooni ning selle tulemusena ei olnud vdimalik teostada dokumendianaliiiisi ega
valideerida sisendeid, otsustasid autorid pérast intervjuu ldbiviimist selle ettevotte valimist
vilistada.

Tuginedes teoreetilisele raamistikule, koostati ettevotetele intervjuu kiisimustik (vt
lisa A), mis késitles viit teemat: véirtused, nende seos jitkusuutlikkusega, véljakutsed ja
vOimalused, kohanemisstrateegiad ning mdju hindamine. Esmalt uuriti ettevotte vaértusi,
jatkusuutlikkuse eesmarke ja strateegilist seotust, samuti suhtlemiskultuuri ja
innovatsioonivalmidust. Teises osas keskenduti véartuste ja jatkusuutlikkuse vastastikusele
mdjule tootajate kditumises ja sisekultuuris. Kolmandas osas késitleti jatkusuutlikkuse
rakendamisega seotud praktilisi véljakutseid ja voimalusi. Neljandas osas uuriti
kohanemisstrateegiaid, vastutuse jagamist ja kontrollimehhanisme. Viimane osa keskendus
moju hindamisele: kasutatavatele mdodikutele, protsessi jalgimisele ning tulemuste ja
saavutuste hindamisele keskkonna- ja sotsiaalvaldkonnas.

Testintervjuu toimus ettevottega, mille votmeisik on silmapaistev jétkusuutlikkuse
eestkdneleja Eestis. Positiivse kogemuse pohjal kasutati kiisimustikku iteratiivselt jirgnevatel
intervjuudel. Intervjuud viidi valdavalt 14bi personaalsete intervjuudena kaasusettevotete
kontorites, kuid iihe intervjuu puhul kasutati Microsoft Teams’i keskkonda ning iga intervjuu
kestis umbes 90 minutit. Kokkuleppel intervjueeritavatega intervjuud salvestati hilisema
transkribeerimise eesmaérgil.

2.2. Ettevotete vidrtuste ja jitkusuutlikkuse eesméirkide hindamine

Ettevote A tegutseb kompleksse hiibriidenergia kontserni emaettevottena, millel on
seitse tiitar- ja neli sidusettevatet. Ettevotte tegutseb mootorikiituste jae- ning hulgimiitigi
(48% kéibest), magistraalvorkude vahendusel gaasimiiiigi (22%), energiamiiiigi (22%) ning
vihesel méiral spetsialiseerumata kaupluste kaudu jaemiiiigi tegevusvaldkonnas. 2023. aastal
ulatus kdive 617 mln euroni ja puhaskasum 8,6 mln euroni; tdistdoajale taandatult tootas
ettevottes keskmiselt 460 inimest (Ettevote A MA 2023). Jatkusuutlikkuse raamistik
keskendub keskkonna, majanduse ja iihiskonna tasakaalule, rohutades energiatdhusust ning

nutikate, keskkonnasdbralike lahenduste (nt elektriautode laadimisvorgustik) edendamist
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(Ettevote A, Jatkusuutlikkus). Missioonina taotletakse kiimne aasta jooksul turuvéértuse
poolest Eesti juhtiva energiaettevotte staatust, visioonina — “Muudame maailma™ (Ettevotte
A MA, 2023).

Ettevote B kuulub Baltikumi-iilesesse jackontserni, mis omakorda on Rootsi
emaettevotte omanduses; ettevotte omandidiguse suhtes kéib kdesoleval ajal
iilevotmisprotsess Taani jaemiiiigigrupi poolt. Eestis opereerib Ettevote B 82 kauplust ning
omab 13,2% jaeckaubanduse turuosast. 2023. aastal oli miitigitulu 471,1 mln eurot ja drikasum
10,3 mln eurot; tiistodajale taandatult panustas 2 558 tootajat (Ettevote B MA, 2023).
Ettevote avaldab tiheksandat aastat jarjest vastutustundliku ettevdtluse raporteid, seades
sihtideks siisiniku jalajélje vahendamise, jatkusuutlike toodete laiendamise ja toidujddtmete
minimeerimise (Jatkusuutlik Ettevote B, 2023). Sustainable Brand Index (2024) tunnustas
Ettevotet B kui Eesti koige jatkusuutlikumat kaubamaérki. Missioon — “Aitame muuta iga
pdeva pisut lihtsamaks”; visioon — “Loome tulevikku ostuelamusi, juhindudes tervislikest ja
Jatkusuutlikest valikutest”(Ettevotte B koduleht, 2024).

Ettevote C on Eesti suurim vee-ettevotja, teenindades ligikaudu kolmandikku
elanikkonnast ning opereerides Ulemiste vee- ja Paljassaare reoveepuhastusjaama. Ettevdtte
aktsiad on noteeritud Nasdaq Balti pdhinimekirjas; enam kui 5% osalust omavad OU Utilitas
ja Tallinna Linn. Kontserni kuulub lisaks emaettevdttele kaks tiitarettevotet. 2023. aasta
miitigitulu ulatus 61,14 mln euroni ja puhaskasum 12,84 min euroni; keskmiselt to6tas 359
inimest (Ettevote C MA, 2023). Ettevote avalikustab iga-aastaseid keskkonnaaruandeid, mille
sOltumatu sertifitseerija on kinnitanud (Ettevdte C, keskkonnaaruanded). Samas ei ole veebis
kiattesaadavad koik viimaste aastate sotsiaalse vastutuse aruanded, mis on vaidetavalt
integreeritud aastaaruannetesse (Ettevdte C, aruanded). Missioon — “Uhendame inimesed
eluks vajalikku veeringi”, visioon — “Loome puhta veega parema elu”(Ettevotte C MA,
2023). Pohjalikum ettevdtete iseloomustus ja véértused on toodud lisas C.

2.2.1. Ettevotete viirtuste dimensioonide, funktsioonide ja kriteeriumite hindamine

Organisatsioonilised vdirtused mangivad keskset rolli ettevotete identiteedi
kujundamisel, strateegilise suuna méératlemisel ning sisemise kultuuri edendamisel.
Kéesolevas alapeatiikis analiilisitakse kolme valitud kaasusettevotte véartusi (vt tabel 3),
tuginedes Hultmani (2005) ning Cameron ja Quinni (1999) teooriatele. Analiiiisi eesmérk on

hinnata, kuidas nimetatud ettevotted oma véaartusi defineerivad, milliseid funktsioone need
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védrtused tdidavad ning millisel moel need viljenduvad organisatsioonikultuuris ja

juhtimispraktikates. Kaasusettevotete detailsed vdartused asuvad lisas C.

Hultman (2005) liigitab vééartusi personaalseks ja sotsiaalseks, stabiilsust ja kaitset

loovateks ning muutustele suunatuteks.

Tabel 3
Kaasusettevotete vidrtused Hultmani (2005) teooria kdsitluses
Dimensioon / Ettevote A Ettevote B Ettevote C
Ettevote
Personaalsed Olen joud X Olen osa meeskonnast
vairtused Olen usaldusvéairne
Olen hooliv
Sotsiaalsed Meis on vige Piihendumus X
vadrtused Muudame maailma Lihtsus
Ettevotlikkus
Stabiilsust ja Piihendumus Olen osa meeskonnast
kaitset loovad Olen usaldusvéirne
vaartused Olen hooliv
Kasvule suunatud Meis on vége Lihtsus X
vaartused Muudame maailma Ettevotlikus
Olen joud

Allikas: Autorite koostatud Vaata ka lisa C ja D.

Ettevotte A viirtused liigituvad Hultmani (2005) késitluses nii personaalseteks:

,»Olen joud* kui ka sotsiaalseteks: ,,Meis on vige®, ,,Muudame maailma* (Ettevotte A MA,

2023) — esindades toetavaid viértusi, kuna need suunavad isiklikku ja kollektiivset arengut,

enesetOhusust ja innovatsiooni. Samuti on nad muutustele suunatud véértused.

» Olen joud, see on nagu isikutasand, iiksikisiku tasand. Meis on vige, on selline

kollektiivne tasand ja ldheb veel siivitsi sinna ettevotte DNA tasandile ** 161 vélja

Ettevotte A jatkusuutlikkuse juht ettevotte vadrtused. Lisades veel: ,, Vidrtused ei ole

viljastpoolt tulnud ega kitsas ringkonnas dra otsustatud, vaid nad on pdriselt meie

oma inimeste poolt vilja toétatud. Nad kannavad selle organisatsiooni DNA-d endas.

/.../ Védrtused mitte ainult ei toeta jitkusuutlikkuse teemasid, vaid kogu meie elu

Jjuhivadki need viidrtused, et kui meil on mingid olulised suuremad voi viiksemad

nagu protsessid kdimas, alati on vddrtused. Ldbi vddrtuste saame lihtsamini

selgitada, mida me motleme ja miks see on oluline. Ja kui on mingi raske koht voi me

ndeme, et voib-olla inimestel raske aru saada, siis vidrtused jdllegi aitavad, et ahah,
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okei, et see on oluline, sellepdrast et kunagi leppisime kokku, et see on meile oluline.

Et selles suhtes on need tootavad igatpidi.” (Intervjuu ettevote A, 2024)

Seega viirtused on ettevottes A organisatsiooni "toimimiskood", mis annab tdhenduse
tegevustele ja aitab hoida sidusust muutuste ja keeruliste otsuste keskel.

Ettevotte B véartused liigituvad Hultmani (2005) késitluses sotsiaalseteks:
wPlihendumus“, ,, Lihtsus “ ja ,, Ettevotlikkus “(Ettevotte B koduleht, 2024).

,, Plihendumus *“ on toetav véartus, mis soodustab lojaalsust ja meeskonnavaimu, kuid liigselt
konservatiivses vormis voib see muutuda piiravaks, takistades paindlikkust voi muudatuste
omaksvottu. Samuti ,,Lihtsus® voib olla kaheti mdistetav, see vOib olla toetav vairtus luues
selgust ja efektiivsust, kuid kui ta tdhendab liigset standardiseerimist, voib ta muutuda
piiravaks vadrtuseks. ,,Ettevotlikkus* on toetav véértus, kuna ta suunab isiklikku ja
kollektiivset arengut, enesetohusust ja innovatsiooni. ,,Piihendumus® on stabiilsust ja kaitset
loov, samas ,,Lihtsus‘ ja ,,Ettevotlikkus muutustele suunatud véartused.

Ettevotte C védrtused on personaalsed ja stabiilsust ning kaitset loovad — ,,0len osa
meeskonnast*“, ,, Olen usaldusvdidrne*, ,, Olen hooliv“(Ettevotte C MA, 2023). Sellised
vadrtused on Hultmani (2005) jérgi toetavad, soodustades arengut, ent vdivad muutuda
piiravateks, kui takistavad kriitilist hinnangut voi uute ldhenemiste rakendamist.

Cameron ja Quinn (1999) jagavad organisatsioonikultuurid konkureerivate vaértuste
pohjal neljaks tiiiibiks: klann, adhokraatia, hierarhia ja turg. Kuigi iihes ettevottes voivad
esineda tunnused koigist neljast tiiiibist, loetakse organisatsioonikultuuriks see, milline
kultuuritiitip kdige tugevamalt on esindatud.

Cameron ja Quinni (1999) késitluses domineerib ettevottes A adhokraatia (vt joonis

4), mis rShutab loovust, riskijulgust ja tulevikku vaatavat motlemist.



ORGANISATSIOONI VAARTUSTE ROLL JATKUSUUTLIKKUSE ...

TOETAVAD VAARTUSED

Olen osa meeskonnast (Ettevote C) }/—

Olen usaldusvaarne (Ettevote C) |
PERSONAALSED

Olen hooliv (Ettevote C)

| Olen tulevikku vaatav (Ettevote C) |
PERSONAALSED

Olen joud (Ettevote A)

30

VAARTUSED VAARTUSED
KLANN ADHOKRAATIA
Meis on vage (Ettevote A)
STABIILSUSELE - SOTSIAALSED SOTSIAALSED - =
JA KAITSELE VAARTUSED VAARTUSED Muudame maailma (Ettevote A) KASVULE
SUUNATUD ' SUUNATUD
AA PERSONAALSED PERSONAALSED VAARTUSED
LGSR VAARTUSED VAARTUSED
HIERARHIA TURG

SOTSIAALSED SOTSIAALSED =
VAARTUSED VAARTUSED | Lintsyd (Etevote B)
ikkus (Ettevote B)

PIIRAVAD VAARTUSED

Joonis 4. Kaasusettevotete vadrtused Hultmani (2005), Cameron ja Quinni (1999)

stinteesitud raamistikus

Allikas: Autorite koostatud

Ettevottes B on domineeriv turg (vt joonis 4), mis véljendub tugevas kliendile

orienteerituses.

,.Kui ma niitid motlen just ettevote B, ..., ma arvan, et vidrtused vddrtused toetavad,

aga eks ta ole, need vidrtused on reeglina sonastatud ikkagi selliselt, et, mis on hdsti

oluline jdlle, ei tohi dra unustada, et me oleme ikkagi driettevote’ rdhutab Ettevote B

jatkusuutlikkuse juht ettevotte vairtusi kommenteerides. Samas on ettevottes

esindatud ka klann ,, ldbi piihendumise, ..., me oleme suutnud panna kogu ettevotte B
meeskonna, kaasa arvatud teenindajad, motlema samas riitmis, ..., olen suutnud seda

motteviisi nii palju juba juurutada, et ma saan erinevaid ettepanekuid alt iiles.,,

(Intervjuu ettevote B, 2024)

Ettevottes C on domineeriv klann (vt joonis 4): meeskonnato, usaldusviirsus ja
hoolivus, rohutavad inimestevahelisi suhteid ja edendavad koost6dl pShinevat
organisatsioonikultuuri. Samas rohutab ettevote C personalijuht, et neil on selgelt
formuleeritud ja konkreetsed vadrtused:

»Meil on neli vidrtust: olen osa meeskonnast, olen hooliv, olen tulevikku vaatav ja

olen usaldusvidrne. Nendel vddrtustel on ka kditumuslik pool, nditeks olen

professionaalne, tegutsen eetiliselt ja nii edasi.* (Intervjuu ettevote C, 2024)
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Eriti olulise véértusena rohutatakse tulevikku vaatavust ja vastutustundlikku
tegutsemist, mis seostub otseselt adhokraatiaga. Cameron ja Quinni (1999) raamistikule
toetudes on selge, et ettevottes C on esindatud ka hierarhia, kuna ettevotte tegevus pShineb
usaldusvéirsusel ja professionaalsusel, mis omakorda tuginevad kindlal juhtimisel, struktuuril
ja protsessidel.

2.2.2. Ettevotete jitkusuutlikkuse eesméirkide hindamine

Ettevotted A ja C on aastaaruannetesse lisanud jétkusuutlikkuse aruanded, avades
pohjalikult oma tegevused selles valdkonnas, ettevotte B puhul kasutati vastutustundliku
ettevotluse raportit ja grupi ettevotte aastaaruande jatkusuutlikkuse aruannet.

Jatkusuutlikkuse néitajaid saab méaratleda mitmete meetodite alusel, kdesolevas
uurimuses valisid autorid globaalse aruandlusalgatuse kuna need standardid on
rahvusvaheliselt tunnustatud reeglite kogum, mis sétestab, kuidas ettevotted peavad avaldama
infot oma tegevusmojust, andes nii selgemat ja usaldusvédédrsemat teavet kui nditeks lihtsalt
URO séistva arengu eesmirkide jirgimine, mis on iildisem ja millel puuduvad konkreetsed
viisid asjade mdotmiseks.

Autorid uurisid kolme kaasusettevotte 2023. a. aastaaruandeid. Kdige mahukam oli
ettevotte C jatkusuutlikkuse aruanne, mis koosnes 72 lehekiiljest, talle jargnesid ettevotte B
grupiettevotte aruanne (ettevotte B avalikustab oma tulemused emaettevotte aruandes), mille
jatkusuutlikkuse aruanne oli 36 lehekiilge ja ettevotte A 22 lehekiiljega. Koik kolm
kaasusettevotet kajastasid seal oma strateegiat, lisaks avaldasid ettevotted A ja C oma
aruannetes ka ettevOtte missiooni, visiooni ja vairtused. Ettevote B seda infot oma raportisse
ei lisanud, kuid see on leitav nende kodulehel.

Jargnevalt hindavad autorid valitud jatkusuutlikkuse nditajaid endi koostatud
kahekordse sobivuse hindamise alusel, mille hindamiskriteeriumid on vélja toodud lisas E ja
tulemused lisas F.

Esimene valdkond, mida kisitletakse on keskkonnaalased néitajad.
Keskkonnaalased niitajad keskenduvad ettevotte keskkonnaalastele mojudele ja ressursside
sadstlikule kasutamisele ning siisiniku jalajélje vihendamisele. Kdik kolm kaasusettevdtet on

kajastanud vihemal v0i rohkemal méiral seda oma aruannetes, kuid ilmneb eesmaérkide
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erinevus, mis on selgitatav valdkondade erinevustest ja sellest tulenevalt mojust, mida nad
avaldavad keskkonnale.

Ressursside tohusama kasutamise néitajad on ettevottel A adhokraatia, ettevottel B
adhokraatia ja turg ning ettevottel C hierarhia kvadrandis. Adhokraatia ressursside tohusama
kasutamise votmes holmab uute materjalide kasutuselevottu - ettevote A toodab biometaani
pollumajandusjiédtmetest, mis aitavad leevendada soltuvust fossiilkiitustest. Turg hdlmab
samas késitluses ressursside optimeerimist kulude vihendamiseks — ettevote B kasutab oma
taristuprojektides vdiksema kliimamojuga ehitusmaterjale. Hierarhia véljendub selles
kontekstis standardiseeritud aruannete ja regulatsioonide ndol — ettevote C kui vee-ettevote
keskendub veekasutuse optimeerimisele ja loodusvarade kasutamise minimeerimisele,
toetades seeldbi sddstlikumat ja sihipdrasemat 1dhenemist ressursside majandamisele, mis on
iilioluline veedkosiisteemide kaitsmisel ja edaspidise varustuskindluse tagamisel.

Umbertootlemise ja taaskasutuse niitajad on ettevottel A adhokraatia ja turg,
ettevottel B klann ja turg ning ettevottel C klann, adhokraatia ja turg kvadrandis. Adhokraatia
iimbertdotlemise ja taaskasutamise votmes hdlmab uuenduslikke pakendilahendusi (ettevote
A korduvkasutatavate joogitopside kasutamine, ettevote C reoveepuhastusprotsessist tekkiva
biogaasi kasutamine soojusenergia tootmiseks), klann hdlmab siin tdotajate
ringkasutusprogrammi (ettevotte B tootajate boonussiisteem on seotud toidukao
vihendamisega; ettevottel C kaotati kontoris laudade alt priigikastid ja to6tajad peavad oma
priigi liigiti sorteerima), turg aga holmab selles késitluses sertifikaatide kasutamist turunduses
(ettevottel C nn ,,Roheline kontor®).

Vee taas- ja korduvkasutuse néitajad on ettevottel A adhokraatia, ettevottel B
adhokraatia ja hierarhia ning ettevottel C adhokraatia, hierarhia ja turg kvadrandis.
Adhokraatia vee taas- ka korduvkasutus moistes hdlmab nutikaid lahendusi, pilootprojekte
vee taaskasutamiseks jms. (ettevote A — vee uuesti kasutusse votmine on osa meie
strateegiast, ettevote B — otsime uusi voimalusi vee sddstlikumaks kasutamiseks, ettevote C —
taaskasutavad tehnilist vett); hierarhia hdlmab siin veekasutusmdddikute jélgimist, auditeid ja
aruandeid (ettevote B — jdlgime pidevalt oma vee kasutamist; ettevottele C on see
pohitegevus ja talle rakenduvad seadustest jms. tulenevad ranged nduded, millest antakse aru
ja mida auditeeritakse); turg hdlmab turundust vee sddstmise néitajatega, kliendile suunatud

labipaistvust (ettevote C niiteks toob vilja, et 90% joogiveest toodetakse pinnaveest jms.).
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Ettevotte A esindaja toi vélja, et ,,Vee sddstlik kasutamine ja selle uuesti ringlusse votmine on
osa meie keskkonnastrateegiast “(Intervjuu ettevote A, 2024) ja ettevotte B esindaja nentis, et
nemad jélgivad ka vee kasutust ja otsivad vdoimalusi selle sddstlikumaks kasutamiseks.

Energiatarbimise vihendamise néditajad on ettevdttel A adhokraatia ja turg ning
ettevotetel B ja C adhokraatia ja hierarhia kvadrandis. Adhokraatia energiatarbimise
vihendamise kontekstis hdlmab tarku energia siisteeme, uusi energiatdhusaid tooteid jms.
(ettevote A — péikese ja tuuleparkide rajamine jms, hierarhia hdlmab ettevote B — vihem
energiat tarbivad kiilmikud, ettevdte C — toota omatarbe rahuldamiseks ise soojus — ja
elektrienergiat jms.); hierarhia hdlmab energiakasutuse aruandlust, efektiivsuskontrolli jms
(ettevottel B ja C — numbriline energia tarbimise vihendamise eesmérk); turg holmab
energiatdhusust kui konkurentsi eelist jms (ettevote A — taastuvenergia tootmine,
salvestusvoimekuse arendamine jms.).

Saasteainete heitkoguste vihendamise niitajad on ettevottel A adhokraatia ja klann,
ettevottel B adhokraatia ja turg ning ettevottel C adhokraatia, hierarhia ja klann kvadrandis.
Adhokraatia saasteainete heitkoguste vihendamise kontekstis hdlmab uute puhaste
tehnoloogiate kasutamist(ettevote A — keskkonda sdéstvad tankimislahendused, ettevote B
kasutada mittefossiilseid kiituseid transpordivahendites ja ettevote C - reovee puhastamisel
heitkoguste vihendamine, sh néiteks reovee protsessi reaalajas optimeerimine); hierarhia
hdlmab keskkonnaaruandlust, vastavust saastepiirangutele jms ( ettevote C — mddtmise
kohustused tulenevad otseselt tegevusvaldkonna normatiividest ja regulatsioonidest); klann
hdlmab todtajate innustamist isikliku sdiduautot vihem kasutama ja eelistama iihistransporti
jms. (ettevote C — tdotajate koolitamine ja teadvuse tostmine isikliku jalajdlje vihendamisel)
Ettevote B esindaja méargib:

»Meie kohustus on nihutada mainstream tarbijaid jétkusuutlikumale
rajale “ (Intervjuu ettevote B, 2024).

Siisiniku jalajélje nditajad on ettevotetel A ja B adhokraatia, hierarhia ja turg ning
ettevottel C koigis kvadrantides. Adhokraatia siisiniku jalajélje kontekstis holmab CO2
neutraalseid tootmislahendusi, innovaatilisi transpordisiisteeme jms (ettevote A —
taastuvenergia tootmine, mittefossiilsed tankimislahendused; ettevote B — mittefossiilsete
kiituste kasutamine transpordis; ettevote C — reovee puhastusprotsessi reaalajas

optimeerimine); hierarhia holmab CO2 jalajélje muutmist jms (seda teevad kdik kolm
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ettevotet); klann holmab tootajate kaasamine CO2 jalajélje vihendamisse jms (ettevote C -
tootajate koolitamine ja teadvuse tdstmine isikliku jalajilje vihendamisel); turg hdlmab CO2
mairgise kasutamist, jalajilje alusel turupositsiooni parandamist jms (kdik kolm ettevotet
kasutavad CO?2 jalajélge oma turundustegevuses).

Toodete ja teenuste keskkonnamdju vihendamise néitajad on ettevottel C
adhokraatia ja hierarhia, ettevotetel A ja B lisaks ka turg kvadrandis. Adhokraatia siinses
kontekstis hdlmab jatkusuutlikud innovatiivsed tootearendused, 6kodisain jms (ettevote A —
roheliseelektri pakett ,,rohesérts, ettevote B — taaskasutusmaterjalist taara jms, ettevote C —
ohtlike kemikaalide seire lekete tuvastamiseks jms); hierarhia holmab keskkonnastandardite
jargimist tootedisainis, regulaarset mojude hindamist jms (kdik kolm ettevdtet tegelevad
toodete ja teenuste keskkonnamojude hindamisega); turg hdlmab jatkusuutlikkusele
orienteeritud turundust ja toodete miiiiki jms (ettevote A — ,,rohesérts*, ettevote B —
pakendidisain, mis toetab taaskasutust jms). Ettevotte A esindaja iitleb:

~Keskkonnamoju hindamine ja vihendamine on ettevotte A dritegevuse lahutamatu

osa, eriti fossiilsetest kiitustest viljumisel. “ (Intervjuu ettevote A, 2024)

Jidtmete vihendamise néitajad on ettevottel A adhokraatia, hierarhia ja turg,
ettevottel B kdik ja ettevottel C adhokraatia ja turg kvadrandis. Adhokraatia jadtmete
viahendamise kontekstis hdlmab uusi materjalilahendusi, pakendivabu alternatiive (ettevote A
— korduvkasutatavate joogitopside kasutamise premeerimine, ettevote B — fookus
toidukaupade kaovidhendamisel nii ladudes kui ka kauplustes, ettevote C — komposteeritud
reoveesette kasutamine pdllumajanduses jms); hierarhia hdlmab auditeid jadtmekaitluses jms
(ettevotte C puhul tuleneb regulatsioonidest); turg hdlmab mainekujundust l14bi jidtmevaba
tootmise, ringmajanduspartnerite kaasamist jms, ettevote B on keskendunud toidujadtmete
minimeerimisele, olles votnud kasutusele mitmesuguseid meetmeid, et viltida toiduainete
ennecaegset draviskamist, sealhulgas soodusmiiiiki ja nende toodete annetamist, mis on
iiletanud "parim enne" kuupdeva. Ettevote B teatas 2023. aasta seisuga toidukao mééraks
1,57%, mis on rahvusvahelises mastaabis suhteliselt madal nditaja. Samuti on ettevotted A ja
C panustanud ettevotte maine kujundamisele tuues vélja endi initsiatiive selles valdkonnas.

Kohaliku tooraine kasutamise néitajad on ettevottel A hierarhia, ettevottel B kdik ja
ettevottel C hierarhia kvadrandis. Adhokraatia siinses kontekstis holmab uusi tooteid

kohalikest materjalidest, tarneahela lithendamist jms.; hierarhia hdlmab kohaliku tooraine
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eelistamise poliitikat, tarnijate hindamisi jms (kdik kolm ettevotet réhutavad, et nende

poliitika on vdimalusel eelistada kohalikku toorainet); klann hdlmab algatusi talutoetuseks

jms (ettevote B on miiligisaalis eraldi ala eraldanud sellistele toodetele); turg hdlmab

mainekujundust kohaliku tooraine kasutamise pohjal jms (ettevottel B on see suisa osa

strateegiast).

Tuginedes eelnevale, koostasid autorid tabeli, kuhu paigutasid ettevotted néitajate

alusel kvadrantidesse (vt tabel 4). Kolme kaasusettevotte vordlev analiiiis keskkonnaalaste

nditajate pohjal toob esile mitmekesise l1&henemisloogika, mis peegeldab nende

tegevusvaldkondade eripdra, mojuulatust ja strateegilisi prioriteete. Kuigi koik ettevotted

tegelevad teadlikult oma keskkonnamdju vahendamisega, varieeruvad rakendatud meetmed

nii ambitsioonikuse, slisteemsuse kui ka mdjuulatuse poolest.

Tabel 4

Keskkonnaalased nditajad kaasusettevotetes

Ettevote A Ettevote B Ettevote C
Keskkonnaalased néitajad Kvadrant Kvadrant Kvadrant
Ressursside tdhusam kasutamine A A, T H
Umbertootlemine, taaskasutus AT K AK, T
Vee taas- ja korduvkasutamine A A, H AHT
Energiatarbimise vihendamine AT A, H A, H
Saasteainete heitkoguse vihendamine A K AT A H, K
Siisiniku jalajilje vihendamine AH T AH, T AHK T
Toodete/teenuste keskkonnamdju vihendamine AH, T A,H, T A,H
Jadtmete vihendamine A H, T A H, K, T AT
Kohaliku tooraine kasutamine H AH KT H
Tulem 8A, 4H, 1K, 5T | 8A, 6H, 3K, 6T | 7A, 7H, 3K, 4T

Allikas: Autorite koostatud tuginedes ettevotete aastaaruannetele.

Ettevote A keskkonnaalastes néitajates domineerib adhokraatia (A), millele jargnevad

turg (T) ja hierarhia (H), klann (K) on esindatud vdga madalalt. Ettevote B keskkonnaalastes

nditajates domineerib samuti adhokraatia (A), millele jirgnevad hierarhia (H) ja turg (T),

klann (K) on esindatud suhteliselt madalalt. Ettevote C keskkonnaalastes néitajates
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domineerivad adhokraatia (A) ja hierarhia (H), turg (T) ja klann (K) on madalamalt
esindatud.

Teine valdkond, mida kisitletakse on sotsiaalsed néitajad. Sotsiaalsed niitajad
kasitlevad ettevotte sotsiaalset vastutust, holmates to6tajate digusi, kogukonna arengut ja
tarbijate heaolu. Sotsiaalne vastutus on jatkusuutliku ettevotluse lahutamatu osa, keskendudes
inimeste heaolule, kogukondlikule sidususele, vordsele kohtlemisele ja todelu kvaliteedile.

Tootervishoiu ja -ohutuse niitajad on ettevdttel A hierarhia, ettevottel B lisaks ka
klann ja ettevottel C hierarhia ja turg kvadrandis. Hierarhia siinses kontekstis holmab
regulaarset riskianaliilisi jms (ettevote A — tootajate ohutuse tagamiseks on ranged reeglid,
ettevote B — jédlgime pidevalt tervise ja ohutuse moddikuid, ettevote C — raporteerimine
tooonnetustest jms); klann hdlmab téotajate heaoluprogrammid jms (ettevdte B paneb rdhku
vaimsele heaolule, kehalisele aktiivsusele ja toitumistavadele, mis moodustab
organisatsioonikultuuri olulise elemendi); turg holmab ohutusnéitajate turundamist jms
(avaldab t660nnetuste arvu jms). Kdik ettevotete esindajad rohutavad todohutuse ja
tootervishoiu olulisust, nt etfevotte A esindaja:

. See valdkond on absoluutselt prioriteetne ja nende tagamiseks on meil ranged

reeglid“ (Intervjuu ettevote A, 2024) voi ettevotte C esindaja: “...valdkond on

votmetdhtsusega..” (Intervjuu ettevote C, 2024)

Tootajate vabatahtliku tegevuse soodustamise niitaja on ettevotetel A ja C klanni
ning ettevottel B lisaks ka turg kvadrandis. Klann selle néitaja kontekstis holmab téotajate
algatusi kogukonnas (koik kolm ettevotet sarnaselt julgustavad ja toetavad oma todtajate
osalust erinevates vabatahtlikes tegevustes); turg hdlmab sotsiaalse tegevuse sidumist
brindiga jms. (ettevotte B teeb kajastusi kodulehel jms.)

Vordoéiguslikkuse niitajad on koigil ettevotetel kdikides kvadrantides, tehes selle
koige tasakaalustatumaks jatkusuutlikkuse néitajaks. Adhokraatia mdistes hdlmab
vorddiguslikkus digilahendused diskrimineerimise mérkamiseks jms.; hierarhia tdiendab
vordse kohtlemise kajastamise sise-eeskirjades, regulaarse aruandluse jms.; klannis hdlmab
kaasava to6ohkkonna loomist jms.; turus sisaldab mitmekesise meeskonna kuvandi loomist
turunduses, jatkusuutlikkuse aruandes vorddiguslikkuse kajastamist jms. Koik kolm ettevatet
rohutavad, et vorddiguslikkus on loomulik osa organisatsiooni kultuurist, ettevotetel B ja C

kajastub see otseselt ka vairtustes.
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Ettevotte B esindaja sonul:“..vordoigus on meie pohividrtus. “ (Intervjuu ettevote B,
2024)

Inimviarikuse néitaja on ettevotetel A ja C hierarhia, klann ja turg ning ettevottel B
hierarhia ja klann kvadrandis. Hierarhia inimvéarikuse kontekstis holmab t66tingimusi
kasitlevaid todeeskirju, rahulolu kiisimustikke jms. (koik ettevotted viivad oma tdotajate
hulgas 14bi rahulolu uuringuid); klann holmab t66tajate tunnustamist ja véédrtustamist jms.
(kdik kolm ettevdtet on juurutanud td6tajate tunnustamise); turg hdlmab ettevotte brandimist
eetilise todandjana jms. (avaldavad sellekohast infot kodulehel, tookuulutustes jms.)

Ettevote C on sidunud inimvéérikuse igapdevaste tookogemustega, ettevotte esindaja
sonul:“..see on oluline osa meie sisekultuurist. “ (Intervjuu ettevote C, 2024) ja viljendades
tdnuvddrset tunnustust oma tootajate vastu.

Toojoukasutuse ja inimvéirse A t66 niditaja on koigil kolmel ettevdttel hierarhia,
klann ja turg kvadrandis. Hierarhia selles kontekstis holmab samuti rahulolukiisimustikke (vt
eelnev nditaja), kaebuste lahendamise korda jms.; klann hdlmab paindlikke to6graafikuid,
toetatud karjadrivoimalusi jms( ettevite A edendab odiglast tootasu, rakendades iga-aastast
palkade vordlust koigil ametikohtadel); turg holmab tootajate tootlikkuse optimeerimist,
vadrtuspdhist todtaja brandingut jms (koikide ettevotete esindajad rohutavad, et nad soovivad
pakkuda tootajatele inimvédrseid tootingimusi). Selles néditajas ilmnes vastuolu — ettevottel A
ja B on suur t66j0u voolavus, mis osaliselt on selgitatav jaemiiiligi sektori madala
sisenemisbarjddriga, aga autorid néevad siin kohta, millele tdhelepanu podrata.

Kogukonna kasvu ja arengusse panustamise nditajad on kdigil kolmel ettevottel
hierarhia, klann ja turg. Hierarhia selle néitaja kontekstis holmab sotsiaalse moju aruandlust,
eelarvesse planeeritavaid sponsoreerimise rahasid jms (kdik kolm ettevotet omavad
sponsorlusstrateegiaid); klann hdlmab tootajate algatusi kogukonna hiivanguks jms ja turg
hdlmab kliendilojaalsust 1dbi kohaliku panustamise jms. (ettevotte B toidu raiskamine ja
tervisekasvatus, ettevote C kogukonna toetus, mis on seotud linnaarengu ja kultuuri
edendamisega, nditeks tinu koostdole kohaliku linnavalitsusega paigaldati avalikud
joogiveekraanid, tagades seelébi tasuta juurdepéddsu joogiveele nii elanikele kui ka
lemmikloomadele).

Kogukonna kaasamise néitajad on ettevottel A klann ja turg ja ettevotetel B ja C

lisaks ka hierarhia. Klann kogukonna kaasamise kontekstis hdlmab avalikke arutelusid,
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tootubade korraldamist jms; hierarhia hdlmab kaasamiskavasid, kiisitlusi piirkonnas jms

(ettevotte B jaoks on see strateegiline eesmairk, ettevotte C jaoks on kogukonnaga koost6o

iiks nende véairtustest); turg hdlmab brindi tugevdamist kogukonna kaasamise kaudu

(ettevottel A on kaasav kogukonnaprogramm, mis julgustab kliente osalema puude

istutamises), kliendiuuringu sidumist arendustegevusega jms.

Ettevdtete sotsiaalsete nditajate vordlus (vt tabel 5) néitab, et koigil ettevottetel on kdik

kvadrandid esindatud, samas ilmnevad selged erinevused nende siisteemsuses, ulatuses ja

védrtuspdhisuses.
Tabel 5

Sotsiaalsed nditajad kaasusettevotetes

Ettevote A Ettevote B Ettevote ¢
Sotsiaalsed néitajad Kvadrant Kvadrant Kvadrant
Tootervishoid ja -ohutus H H, K H, T
Tootajate vabatahtliku tegevuse soodustamine K KT K
Vorddiguslikkus A H K, T A HK, T A H KT
Inimvéarikus H K, T H, K H, K, T
To66jdukasutus ja inimvaédrne t66 H, K HKT H, K, T
Panustamine kogukonna kasvu/arengusse H KT H,K, T H,K, T
Kogukonna kaasamine K, T H, K, T H,K, T
Tulem 1A, 5H, 6K, 4T | 1A, 6H, 7K, 5T | 1A, 6H, 6K, 6T

Autorite koostatud, tuginedes ettevotete aastaaruannetele, kus A on adhokraatia, H on

hierarhia, K on klann ja T on turg.

Ettevotte A sotsiaalsete nditajate hulgas on korgelt esindatud klann (K), hierarhia (H)

jaturg (T). Ettevote B sotsiaalsete néitajate hulgas on kdige korgemini esindatud klann (K),

millele jirgnevad hierarhia (H) ja turg (T). Ettevote C sotsiaalsete néitajate hulgas on kolm

vordselt korget tulemust hierarhia (H), klann (K) ja turg (T). Adhokraatia (A) on kdikidel

ettevotetel esindatud, aga iihtlase madala tulemusega.

Viimane valdkond, mida késitletakse, on juhtimislikud néitajad. Juhtimislikud

nditajad hdlmavad ettevotte juhtimispraktikaid, keskendudes ldbipaistvusele, eetilisusele ja

riskijuhtimisele. Juhtimise kvaliteet ja ldbipaistvus on jitkusuutliku ettevotluse iiks keskseid

alustalasid. Juhtimisnéitajad peegeldavad organisatsiooni vaartuspohisust, eetilist kditumist,

kaasamist, mitmekesisust ning vastutustundlikku otsustamist.
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Eetikakoodeksi olemasolu néitajad on ettevottel A hierarhia ja klann ning ettevotetel
B ja C lisaks ka turg. Hierarhia selles kontekstis holmab ametlikku eetikakoodeksit (kdik
kolm ettevotet omavad eetikakoodeksit ehkki need on nimetatud veidi erinevalt: ettevottel A
kaitumiskoodeks ning teeninduse ja kéitumise hea tava juhis, ettevottel B drieetika poliitika ja
ettevottel C drieetikakoodeks); klann holmab iihiselt loodud vairtused, arutelud eetikast jms
(ettevote A on koodeksi vélja todtanud kaasavalt, kdik kolm ettevotet korraldavad
regulaarselt eetikakoolitusi jms); turg hdlmab eetilist juhtimist kui bréndistrateegia osa,
eetikamirgise kasutamist turunduses (ettevte B bréndib osasid tooteid kui eetiliselt toodetud,
ettevote C kuvab eetilist tegutsemist vadrtuste tdlgendamisel).

Viirtuspohise juhtimise néitajad on ettevotetel A ja B klann, hierarhia ja turg ning
ettevottel C ainult hierarhia ja turg kvadrandis. Hierarhia vdirtuspdhise juhtimise kontekstis
hdlmab kindlat juhtimispdhimdtete raamistikku, tootajate kalibreerimist jms (ettevote A —
tootajate viarbamisel ldhtume ettevotte véadrtustes, ettevote B — iga tdotaja vastutab, et ta
jérgib grupi poliitikaid ja juhendeid, ettevote C — hea éritihingu tava, sisekontrolli ja riski
juhtimise ametikoht); klann hdlmab juhtide kditumist eeskujuna vairtuste osas,
mentorlusprogramme jms (ettevote A - tootajad kaasatakse juba védrtuste vilja tootamisse,
ettevote B — mentorlusprogrammid uutele tdo6tajatele ja juhtidele); turg hdlmab juhtide
véadrtuspdhise maine ehitamist, jatkusuutliku juhtimisstiili turundamist jms (ettevote A —
védrtused toetavad jatkusuutlikkust ja juhivad kogu ettevotte tegutsemist, ettevote C —
védrtused toetavad jatkusuutlikkuse protsessi rakendamist).

Korruptsioonivastaste tegevuste niitajad on ettevottel A hierarhia, ettevottel B
adhokraatia, hierarhia ja turg ning ettevottel C hierarhia, klann ja turg kvadrandis.
Adhokraatia korruptsioonivastaste tegevuste votmes hdolmab tehnilisi lahendusi vihjeliinideks
jms (ettevottel B on kolmanda osapoole poolt sisseostetav vilepuhumise teenus); hierarhia
hdlmab korruptsioonivastase poliitika olemasolu, regulaarseid koolitusi ja auditeid (kdigis
kolmes ettevottes on olemas korruptsioonivastane poliitika ja toimuvad regulaarsed
koolitused, lisaks raporteeritakse korruptsiooni juhtumitest); klann hdlmab aususe
viadrtustamist meeskonnatdos jms (ettevote C — eetiline tegutsemine on kétketud
védrtustesse); turg hdlmab lébipaistvust ettevotte tegevuses ning selle kaudu usaldusvéirse
maine loomist (ettevote B ja C brindivad endid kui null-tolerantsiga ettevotted korruptiivse

kditumise suhtes).
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Juhtimisstruktuuri libipaistvuse néitajad on ettevottel A klann, ettevotetel B ja C
adhokraatia, hierarhia ja turg kvadrandis. Adhokraatia selles kontekstis hdlmab digitaalseid
juhtimisiilevaateid (ettevote B ja C — regulaarsed jatkusuutlikkuse tegevuste ja tulemuste
digitaalsed iilevaated tdotajatele ja ettevote); hierarhia holmab struktuuri ja rollide
labipaistvuse dokumentides jms. (ettevote B — jatkusuutlikkuse aruandes on selgelt vélja
toodud aktsionéride iildkoosoleku, jms. rollid ja kohustused, lisaks on selgelt méératletud
riski- ja sisekontrolliliksuse ning siseauditi funktsiooni vastutusalad, ettevdte C on
avalikustamise osas veelgi pdhjalikum — see tuleneb regulatiivsetest nduetest borsiettevottele)
ja turg holmab brandi lébipaistvuse kuvandit, avalikku juhtimisaruandlust jms (ettevote B ja
C avaldavad pohjalikku infot juhtimislikus vaates). Ettevote A avaldab juhtimisstruktuurist
ainult juhatuse ja ndukogu liikkmete nimed ning fotod, kuid puuduvad tdpsemad andmed
nende konkreetsete kohustuste, otsustusprotsesside jms. kohta. Kuigi selline minimaalne
avalikustamine vastab ametliku esindatuse pohinduetele, néitab see siiski liinka ldbipaistvuse
ja juhtimisfunktsioonide korralduse osas. Ettevottesisese strateegilise ja operatiivjuhtimise
piiritlemine jdib véljaspoole ebaselgeks, samas ettevotte esindaja mérgib:

»Meil on juhid ldhedal ja otsuseid saab teha viga kiiresti, aga kéik otsused on viga

kaalutletud ja ldbipaistvad...  (Intervjuu ettevote A, 2024).

Tippjuhtkonna soolise mitmekesisuse niitajad ettevottel A on hierarhia, ettevotetel B ja C
hierarhia, klann ja turg kvadrant. Hierarhia selles kontekstis hdlmab soolise mitmekesisuse
strateegia, aruandluse juhtkonna soolisest koosseisust jms (koik ettevotted avaldavad
tippjuhtkonna soolise koosseisu); klann hdlmab naiste juhivdimekuse arendamist jms
(ettevote B — avatud organisatsioonikultuur toetab soolist mitmekesisust, ettevote C —
naisjuhtidele mentorlusprogramm) ning turg hdlmab sooliselt mitmekesise juhtimise
brandimist (ettevote B ja C kuvavad end selgelt, nii jatkusuutlikkuse aruandes kui ka
veebilehel, kui soolist tasakaalu toetavad ja vordseid voimalusi pakkuvad ettevotted). Selles
kategoorias eristub selgelt ettevote A, kelle korgemas juhtkonnas pole praegu iihtegi naist. Ka
ettevotte esindaja moonab, et

., ...segatiimid on efektiivsemad ja paremad. Minu kogemus iitleb, et naiste olemasolu

Juhatuse ja noukogu tasemel annab juurde kvaliteeti, aga noh..., hetkel on nagu on.

Jdtkusuutlikkuse votmes on partnerid tiheldanud aruandes seda puudust. Juhtkonnas
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hetkel vajadust muutusteks ei ndhta, kuid siiski seda teadmist tilgutatakse “. (Intervjuu

ettevote A, 2024)

Ettevdtete juhtimislike niitajate vordlus (vt tabel 6) toob esile, et kdigi kolme

juhtimislikud néitajad on esindatud suhteliselt sarnaselt. [lmnes, et ettevottel A ei olnud

juhtimislikke néitajaid adhokraatia kvadrandis.

Tabel 6

Juhtimislikud nditajad kaasusettevotetes

Ettevote A Ettevote B Ettevote ¢
Juhtimislikud niitajad Kvadrant Kvadrant Kvadrant
Eetikakoodeksi olemasolu H,K H,K, T H,K, T
Viirtuspohine juhtimine H K T H, K, T H, T
Korruptsioonivastased tegevused H A H, T H,K, T
Juhtimisstruktuuri ldbipaistvus K A H, T A H, T
Tippjuhtkonna sooline mitmekesisus H H,K, T A H KT
Tulem 4H, 3K, IT 2A, 5H, 3K, 5T | 2A, 5H, 3K, 5T

Autorite koostatud, tuginedes ettevitete aasta aruannetele, kus A on adhokraatia, H on

hierarhia, K on klann ja T on turg.

Ettevotetel A on iilekaalus juhtimislikes néitajates hierarhia (H) ja klann (K), norgalt

on esindatud turg (T). Ettevdtete B ja C juhtimislike néitajate koondtulemus on identne,
domineerivad hierarhia (H) ja turg (T), millele jirgnevad klann (K) ja adhokraatia (A), samas
on siiski erinevused kvadrantides esindatud néitajate 1oikes.

Kolme ettevotte vordlev kisitlus kolmes jatkusuutlikkuse dimensioonis (keskkond,
sotsiaalne vastutus ja juhtimine) voimaldab joonistada vilja kolm erinevat organisatsioonilist
profiilitiitipi, mis peegeldavad nende ldhenemist vastutustundlikule juhtimisele, strateegilisele

tasakaalule ja moju ulatusele (vt joonis 5).
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Joonis 5. Kaasusettevotete jatkusuutlikkuse valdkonnad Hultmani (2005), Cameron ja Quinni
(1999) siinteesitud raamistikus. Roheline virv on keskkonna, sinine sotsiaalsed ja roosa
juhtimislikud néitajad.

Allikas: Autorite koostatud

Analiiiisi tulemused niitasid, et kdik kolm uuritud ettevotet kajastuvad jatkusuutlikkuse
kolme dimensiooni osas - keskkond, sotsiaalne ja juhtimislik — kdigis neljas
organisatsioonikultuuri kvadrandis: adhokraatia, klann, hierarhia ja turg. Ainsaks erandiks
kujunes ettevote A, mille juhtimislikes néitajates puudusid tdielikult adhokraatiale viitavad
tunnused(vt joonis 5 puuduv roosa ring A).

Iga kvadrant tdidab jatkusuutlikkuse saavutamisel spetsiifilist funktsiooni. Adhokraatia
soodustab innovatsiooni ja paindlikkust, mis on oluline kiiresti muutuvas keskkonna
dimensioonis, vastusena kliimamuutuse ja ressursikasutuse probleemidele. Hierarhia tagab
standardiseerituse, reeglipdrasuse ja vastavuse normatiivsetele nduetele, mis on kriitilise
tdhtsusega juhtimislike ja regulatiivsete aspektide rakendamisel. Turukultuur véimaldab
tulemuspohist ldhenemist, brindi véartustamise ning moddetavuse esiletdstmist — omadused,
mis toetavad jéitkusuutlikkuse ndhtavust ja moju hindamist. Klannikultuur soodustab tootajate
kaasatust, kollektiivset identiteeti ning vaértuspdhist sisemist motivatsiooni, voimaldades

jatkusuutlikkuse juurdumist organisatsiooni igapdevapraktikatesse.
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Joonisel 5 visualiseeritud kvadrantide ja néitajate jaotusest ilmneb, et ettevotete
keskkonnaalased niitajad (rohelised ringid) on tugevalt esindatud adhokraatia kvadrandis,
viidates sellele, et 6koloogilised eesmérgid eeldavad paindlikke ja uuenduslikke 1dhenemisi;
sotsiaalsed néitajad (sinised ringid) on {ihtlaselt enim esindatud klanni kvadrandis, mis
peegeldab sotsiaalsete aspektide — nagu to6tajate heaolu, kogukondlikud algatused ja
vorddiguslikkus — tugevat seotust kollektiivsete vadrtustega. Juhtimislikud niitajad (roosad
ringid) on koige selgemini positsioneeritud hierarhia ja turu kvadranti, viidates formaalsele
protsessijuhtimisele ja tulemuspohisele mdddikute kasutamisele.

Kuigi koigi ettevotete puhul leidub esindatus igas kvadrandis, erineb niitajate ulatus
kvadrantide 16ikes. Adhokraatias domineerivad keskkonnateemad, samas kui sotsiaalsete ja
juhtimislike nditajate esindatus on seal tagasihoidlikum. Klanni kvadrandis on tugevalt
esindatud sotsiaalsed nditajad, kuid keskkonna- ja juhtimislikud néitajad jddvad tahaplaanile.
Hierarhia ja turu kvadrandid nditavad sarnast profiili — juhtimis- ja sotsiaalsete nditajate
laiemat kajastatust, kuid ettevote C eristus siin selgelt, tuues tugevalt esile ka
keskkonnateemad hierarhilise struktuuri kaudu ning rakendades ulatuslikult sotsiaalseid
néitajaid nendes kvadrantides.

Kokkuvdttes saab delda, et organisatsiooni jatkusuutlikkus ei ole homogeenne ega
lineaarne; pigem on see mitmemodtmeline ja strateegiliselt kujundatud néhtus.
Jatkusuutlikkusega seotud joupingutuste tasakaal ja tugevus sdltuvad juhtimiskultuurist,
organisatsiooni prioriteetidest ja sotsiaalse vastutuse eneseteadvusest, mistottu tuleks
jatkusuutlikkuse juhtimist késitleda kui pidevat, kontekstitundlikku arenguprotsessi, mis
rohutab lisaks tulemustele ka nende saavutamisega seotud baasvéértusi ja vastutust.

2.3. Jitkusuutlikkuse eesmiirkide saavutamise seosed ettevotte viiirtustega
Jatkusuutlikkuse saavutamiseks on oluline, et organisatsioon sonastaks oma
pohivéartused, tagaks, et kodik to6tajad mdistaksid neid vairtusi ning kindlustaks, et
tippjuhtkond toetab eetilisi pdhimdtteid. Jargnevalt uurivad autorid kaasusettevottega seotud
eelnimetatud véirtuste rolli jatkusuutlikkuse eesmarkide elluviimisele. Organisatsioonide
vadrtused on nende strateegiliste otsuste aluseks ja mojutavad olulisel ettevotete valikuid

jatkusuutlikkuse eesmérkide seadmisel ning saavutamisel.
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Jérgnevalt siinteesivad autorid eelnevas peatiikis lébiviidud analiiiisi pohjal

kaasusettevotete profiilid ettevotte viirtuste ja jatkusuutlikkuse néitajate vahel. Joonis 6

illustreerib ettevotet A.
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ADHOKRAATIA
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Joonis 6. Ettevotte A véartuste ja jatkusuutlikkuse valdkonnad Hultmani (2005), Cameron ja

Quinni (1999) siinteesitud raamistikus. Roheline vérv on keskkonna, sinine sotsiaalsed ja

roosa juhtimislikud niitajad.

Allikas: Autorite koostatud

Ettevote A on hiibriidenergia sektoris tegutsev ettevote, mille peamised

tegevusvaldkonnad on mootorkiituste, gaasi ja elektrienergia jae- ja hulgimiiiiki. Ettevote

kuulub suuremasse kontserni, mille koosseisu kuulub seitse tiitarettevotet ja neli

sidusettevotet, mis loob vajaduse struktureeritud juhtimissiisteemidele ja koordineeritud

véairtusraamistiku jarele. Aastal 2023 tootas ettevottes keskmiselt 460 tdistooajale taandatud

tootajat.

Ettevotte A missiooniks on saada Eestis turuvdirtuselt juhtivaks energiaettevotteks,

tehes seda 1abi investeeringute, klientide harimise, kogukondade toetamise ning uute toodete

ja teenuste turule toomise. Visioon ,, Muudame maailma “ véljendab selget kasvu- ja arengule

orienteeritud suunda ning toetab uuendusmeelset ja strateegiliselt suunatud

organisatsioonikultuuri. Deklareeritud véartused, nagu ,, Muudame maailma“, ,, Meis on

véige“ ja ,, Olen joud“, asetsevad adhokraatia kvadrandis, nii personaalsel kui ka sotsiaalsel
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tasandil toetades ettevotte kdrget innovatsioonivdimet ja keskkonnaalaseid jatkusuutlikkuse
tegevusi, soodustades nii to0taja kui ka ettevotte tasandil {ihise eesmirgi poole liikumist, mis
ei vaja vilist survet, vaid on ettevottele sisemiselt omane.

Jatkusuutlikkuse osas on ettevite A tugeva esindatusega keskkonnaalastes
nditajates, eelkdige adhokraatia kvadrandis (suur roheline ring joonisel 6), nad soosivad
innovatsiooni, avatust muutustele ning proaktiivsust, luues keskkonna, kus uuenduslikud ja
keskkonnasobralikud lahendused on loomulik osa éritegevusest. Tugev eneseusku ja joudu
rohutav vairtusprofiil toetab tdotajate valmisolekut algatada ja rakendada uusi ideid,
julgustab riskide votmist ning motiveerib keskkonnateemadele loovalt ja ambitsioonikalt
lahenema. Personaalsel tasandil tdhendab see, et iga td6taja tunneb, et tal on isiklik vastutus
ja moju keskkonnasddstlike lahenduste juurutamisel. Sotsiaalsel tasandil toetavad need
vadrtused kogu ettevotte tihist tegutsemist keskkonna teemadel, andes kodigile liikmetele
tunde, et nad on osa millestki suuremast ja olulist panustamas {ihiskonna muutumisse,
tugevdades nii meeskonnatunnet ja valmidust osaleda iihisalgatustes ning keskkonna
projektides. Innovatiivne ja muutustele orienteeritud véartusprofiil annab ettevottele suure
potentsiaali toelisteks keskkonnategudeks, aga ilma siisteemse juhtimiseta ja lédbipaistva
tulemuste mootmiseta kaasneb risk, et jatkusuutlikkus muutub pigem turunduslikuks kui
sisuliseks ehk tekib rohepesu oht.

Sotsiaalsete niitajate (suured sinised ringid joonisel 6) paiknemine stabiilsusele ja
kaitsele suunatud viértuste piirkonnas niitab, et ettevotte tootajad on kaasatud, samuti
vadrtustatakse kogukonnatunnet ja ettevotte histi toimivat sisekultuuri. Vaartus ,,Meis on
vdge* soodustab tugevat kollektiivset identiteeti ning motivatsiooni panustada iihiste
eesmarkide nimel, mille tulemusena on todtajate kaasamine erinevatesse algatustesse ning
sisekultuuri arendusse histi esindatud. Vaartused ,,Muudame maailma* ja ,, Olen
Jjoud* toetavad avatust uutele ideedele ning aktiivset osalust sotsiaalsetes projektides (nt
kogukonna kaasamine, vabatahtlik tegevus, paindlike toovormide pakkumine). Isiklikule
joule ja potentsiaalile orienteeritud véadrtusraamistik toetab ka t66elu mitmekesisust ning
vordseid voimalusi, kuna iga totaja panust ndhakse olulise ja védrtuslikuna. Teisalt tuleb
sotsiaalsete nditajate puhul siiski arvestada, et ettevotte A-s on kdrge t66jou voolavus, mis
vOib viidata sellele, et inspireerivad ja muutustele suunatud véértused ei joua alati

igapdevases tookogemuses iga todtajani voi et kollektiivne motivatsioon pole tdielikult
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rakendunud kogu organisatsioonis. Ettevotte A véirtused loovad soodsa pinnase sotsiaalsete
jatkusuutlikkuse néitajate tugevdamiseks, soosides tdotajate kaasamist, iihist missioonitunnet
ja avatust uutele lahendustele, eeldades samas véértuste igapidevase rakendamise siisteemset
juhtimist ja tdhelepanu ka praktilisele tdokorraldusele, et véadrtused ei jadks ainult
inspireerivaks loosungiks, vaid realiseeruksid ka tegelikes sotsiaalsetes tulemustes ja toGtajate
rahulolus.

Juhtimislikud néitajad (roosad ringid joonisel 6) on ulatuslikumad piiravate
védrtuste piirkonnas, véljendudes tugevalt hierarhilistes juhtimislikes néitajates, nagu eetika,
labipaistvus, regulatiivne vastavus ja selged vastutusalad. Ettevotte kuuluvus kontserni ja
suured dritegevuse mahud eeldavad kindlat juhtimisraamistikku ja standardiseeritud
protsesse, mis toetavad usaldusvairsust ja stabiilsust — need on kooskolas vddrtusega ,, Olen
joud*“, tagades, et ettevdtte eetilised ja korruptsioonivastased pShimotted siisteemselt
juurutatud ja juhtimises on selged reeglid ning kontrollimehhanismid. Kuigi sotsiaalsel
tasandil vadrtused soosivad kollektiivset joudu ja lihist panust, on ettevotte
juhtimisstruktuuris klannikultuuri véljendumine pigem tagasihoidlik. Innovatsiooni ja
maailma muutmise vadrtused toetavad ka brandi usaldusvéérsuse loomist ning ettevotte
positsioneerimist jatkusuutliku ja tugeva turuosalisena, avaldudes tulemuspohisuses ning
valmisolekus oma tegevusi ldbipaistvalt kommunikeerida, tugevdades seelébi ettevotte
mainet ja vastutustunnet nii turu kui iihiskonna ees. Ettevotte A viértused on tugevaks
kultuuriliseks aluseks, mis toetavad ambitsioonikat ja vastutustundlikku juhtimist. Need
vadrtused avalduvad juhtimislikes néitajates eeskétt kindla struktuuri, eetika ja tulemuste
mooddetavuse kaudu (hierarhia ja turg), samas kui uuendusmeelsus ja kollektiivne panus

voiksid tulevikus veelgi enam integreeruda juhtimisprotsessidesse.
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Joonis 7. Ettevotte B vidirtuste ja jatkusuutlikkuse valdkonnad Hultmani (2005), Cameron ja

Quinni (1999) siinteesitud raamistikus. Roheline vérv on keskkonna, sinine sotsiaalsed ja
roosa juhtimislikud niitajad.
Allikas: Autorite koostatud

Ettevote B tegutseb jaemiiligisektoris ning kuulub rahvusvahelisse kontserni, millel
on selgelt defineeritud tihtsed juhtimispdhimotted ja standardiseeritud poliitikad ning nende
jargimine on kohustuslik kdikidele to6tajatele. 2023. aastal oli ettevottes keskmiselt 2558
tiistooajale taandatud tootajat, mis tihendab, et ettevdttel on oluline inimeste juhtimise ja
sotsiaalne vastutus. Struktuuriliselt on ettevotte juhtimine mdjutatud kontserni tasandil
kehtestatud normidest, mis kanduvad edasi ja kajastuvad nii sisekontrollisiisteemides,
aruandluses kui ka jatkusuutlikkuse strateegias.

Ettevotte missioon ,,ditame muuta iga pdeva pisut lihtsamaks* ja visioon ,,Loome
tulevikku ostuelamusi. Juhindume tervislikest ja jatkusuutlikest valikutest, panustades
inimeste ellu ja tihiskonda. Iga pdev.* véljendavad kliendikesksust ning sotsiaalse ja
keskkondliku vastutuse integreerumist igapdevases tegevus. Deklareeritud véirtused —

., Lihtsus*“, ,, Ettevotlikkus *“ ja ,, Piihendumus *“ — paiknevad koik sotsiaalsete viértuste
tasandil, olles kujundatud ja ellu viidud peamiselt kollektiivse identiteedi, meeskonnatunde ja
ithise tegutsemise kaudu, kuid toetavad norgalt to6tajate isiklikku initsiatiivi, paindlikkust

ning uuendusmeelsust. Nii on nad kiill kooskdlas strateegilise jatkusuutlikkuse
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saavutamisega, toetades meeskonnatdod, efektiivsust ja brandipohist positsiooni, aga nad ei
suuna tootajaid personaalsel tasandil ning vdivad tekitada olukorra, et jatkusuutlikkuse
tegevused pohinevad peamiselt {ihisel tegutsemisel ja etteantud juhistel, mitte niivord iga
tootaja isiklikul initsiatiivil voi loomingulisusel.

Keskkonnaalaste niitajate analiiiis (rohelised ringid joonisel 7) kinnitab, et ettevote
B peab oluliseks just neid dimensioone, mida nende viirtusraamistik kdige enam toetab:
innovatiivsuse rakendamine praktikas, tulemuste moddetavus ja jatkusuutlikkuse
keskkonnaalane brianding. Jatkusuutlik brinding kommunikeerib kvantitatiivsed néitajad,
nditeks toidukao médr ainult 1,57%. Ettevdtte esindaja réhutab mdotmise keskset rolli:

., Kui ei ole méodikuid, siis see on ndiline. Aga niipea, kui oled talle kiilge pannud

maootme, hakkab kogu seltskond selle nimel pingutama. Védrtuste ja méotmise kooslus

on oluline “ .. (Intervjuu ettevote B, 2024)

See kinnitus vairtuste ja juhtimismoddikute koosmdjust véljendab selgelt turukultuuri
domineerivat moju. Turu-orienteeritust kinnitab ka viide Skandinaavia praktikale:

“Skandinaavias ei vota keegi su toru kui sul pole ette ndidata jalajdilje mingit

varki/.../vaata, ikkagi turg paneb asja paika..” (Intervjuu ettevote B, 2024)

Siiski ei piirdu keskkonnategevused turu kvadrandiga, nad on esindatud ka kd&ikides
teistes kvadrantides. ,, Piihendumus *“ kui véértus tdhendab, et t66tajad tajuvad end olevat osa
meeskonnast, kes tegutseb iihise eesmérgi nimel, mistottu keskkonnateemad saavad tihiseks
prioriteediks. Vaértus ,, Listsus *“ suunab organisatsiooni optimeerima ressursikasutust ning
eelistama keskkonnasaistlikke, lihtsasti teostatavaid ja standardiseeritud lahendusi. Vaértus
“Ettevotlikkus ” julgustab katsetama uusi keskkonnasééstlikke meetodeid, kuid kuna
vadrtused ei laiene individuaalsele tasandile tdhendab ,, Ettevotlikkus “ pigem kogu ettevotte
kui meeskonna valmisolekut uusi lahendusi ellu viia, mitte liksikute to6tajate loomingulist
initsiatiivi.

Sotsiaalsete néitajate (sinised ringid joonisel 7) tugev esindatus klanni kvadrandis on
kooskdlas vairtusega ,, Piihendumus ““, mis loob tugeva meeskonnatunde ja toetab
kollektiivset vastutust, soodustades iihtekuuluvust, lojaalsust ja aktiivset osalemist ettevotte
iithistes algatustes, nagu kogukonnale suunatud liikumisiiritused, vabatahtlikud tegevused ja
mitmekesisuse programmide l&biviimine. Ettevote véirtustab soolist ja kultuurilist

mitmekesisust, mis véljendub néiteks korges naiste osakaalus juhtkonnas ning avalikus
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toetusest LGBTQ+ kogukondadele, kujundades nii avatud, kaasava ja toetava todkeskkonna.
Sotsiaalset vastutust toetavad néitajad nagu 38% naiste osakaal tippjuhtkonnas, toetus
LGBTQ+ kogukondadele ja kogukonnale suunatud liikumisiirituste korraldamine. Need
tegevused viitavad vadrtuspohisele sotsiaalsele kultuurile, kus kaasatus ja mitmekesisus on
selgelt ndhtavad nii strateegilises fookuses kui ka igapdevapraktikas. Vaartus

., Lihtsus ““ soodustab avatust ja selget kommunikatsiooni, mis aitab todtajatel paremini mdista
ettevotte ootusi, strateegiaid ja sotsiaalseid algatusi, toetades selgete reeglite ja protseduuride
loomist, mis tagab diglasema ja turvalisema téokeskkonna. ,, Ettevotlikkus “ tihendab aga
mitte to0taja individuaalset riskivalmidust, vaid kogu ettevotte valmisolekut katsetada uusi
ithiskondlikult kasulikke algatusi ning kiiresti reageerida kogukondlikele vajadustele. Samas
voib selline kollektiivne ldhenemine mdnel juhul tdhendada ka suuremat t66jou voolavust,
kui tootajad ei tunne vairtuste igapdevast rakendumist voi individuaalset tunnustust. Sellest
hoolimata toetavad ettevdtte B vadrtused selgelt sotsiaalse jatkusuutlikkuse eesmirkide
saavutamist 1abi meeskonnatdd, kaasamise ja tihiselt jagatud vastutuse.

Juhtimislikud néitajad (roosad ringid joonisel 7) on ettevottes tugevamalt esindatud
hierarhia ja turukultuuri kvadrantides, mis tdhendab, et ettevottes B on juhtimises olulisel
kohal iihtsus, selgus, kollektiivne vastutus ja labipaistvus. ,, Piihendumus “ toetab tugevat
iithist vastutust ja lojaalsust organisatsiooni eesmirkide suhtes, sealhulgas eetiliste ja
regulatiivsete normide tditmisel, aidates nii luua ithtse meeskonnakultuuri, kus t66tajad on
motiveeritud jargima ettevotte eetikakoodeksit, riskijuhtimise pohimatteid ning
standardiseeritud juhtimisprotsesse, mis omakorda tugevdab organisatsiooni sisemist sidusust
ja thist distsipliini. ,, Lihtsus “ véljendub juhtimispraktikates ldbipaistvuse ja tdhususe
taotlemises, kus juhtimisotsused ja protseduurid on struktureeritud, arusaadavad ja kergesti
jélgitavad, lihtsustades nii sise- kui véliskommunikatsiooni ning toetades kiiret kohanemist
muutuvates oludes. Selge struktuur ja lihtsad reeglid aitavad maandada riske ja parandada
juhtimise kvaliteeti. ,, Ettevotlikkus *“ tdhendab valmisolekut kohaneda, kasutada dra uusi
vOimalusi ja olla paindlik juhtimisotsuste tegemisel, samas ettevotte véadrtuste sotsiaalne
tasand suunab ettevotlikkuse rakendumise pigem ettevotte juhtimispraktikasse kui
iiksiktootaja algatusena.

Kokkuvdttes néitab ettevotte B analiitis, et jatkusuutlikkus on ka selles ettevottes

tasakaalustatult rakendatud, olles nii strateegiline, siisteemne kui ka vadrtuspShine. Ettevotte
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kultuuriline mitmekesisus voimaldab samaaegselt reageerida nii kiiresti muutuvale

turuolukorrale kui hoida ka organisatsioonilist stabiilsust. Taaskord loob tasakaal

adhokraatia, klanni, hierarhia ja turu kultuuritiitipide vahel eeldused pikaajaliseks

vastutustundlikuks tegutsemiseks ning kinnitab ettevotte positsiooni jatkusuutlikkuse
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valdkonna liidrina, mida on tunnustanud ka sdltumatud hindajad, sh Sustainable Brand Index

Estonia (2024).
TOETAVAD VAARTUSED
| Olen osa meeskonnast (Ettevéte C) I’— I Olen tulevikku vaatav (Ettevéte C) |
@ Olen usaldusvaarne (Ettevote C) I
Olen hooliv PERSONAALSED PERSONAALSED
@ (Ettevote C) VAARTUSED VAARTUSED
KLANN ADHOKRAATIA ©
STABIILSUSELE @ SOTSIAALSED SOTSIAALSED @
JA KAITSELE fASHIDEED VAARTUSED Smsl\\]/:rLUED
SUUNATUD VAARTUSED
AA PERSONAALSED PERSONAALSED
VAARTUSED s VRARTUSED @
HIERARHIA TURG @
SOTSIAALSED SOTSIAALSED
VAARTUSED VAARTUSED

PIIRAVAD VAARTUSED

Joonis 8. Ettevotte C vairtuste ja jatkusuutlikkuse valdkonnad Hultmani (2005), Cameron ja
Quinni (1999) siinteesitud raamistikus
Allikas: Autorite koostatud

Ettevote C on Eesti suurim vee- ja kanalisatsiooniteenuse pakkuja, millel on oluline
roll elutéhtsa infrastruktuuri haldamisel ning mis teenindab ligikaudu kolmandikku Eesti
elanikkonnast. Ettevote on noteeritud Nasdaq Balti borsil, mistottu talle rakenduvad kdrged
libipaistvuse ja regulatiivse vastavuse nduded. Suurimateks osanikeks on Tallinna linn ja OU
Utilitas.

Ettevotte C missiooniks on ,, Uhendame inimesed eluks vajalikku veeringi“ ning
visiooniks ,, Loome puhta veega parema elu . Ettevotte vaartused — ,, Olen osa meeskonnast *,
., Olen hooliv*, ,, Olen usaldusvddrne“ ja ,, Olen tulevikku vaatav‘* — toetavad tugevat
meeskonnatunnet, usaldust ning arengule suunatust. Need véértused on defineeritud

personaalsel tasandil (vt joonis 8) ning paigutuvad toetavate véértuste piirkonda, toetades nii
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individuaalset motivatsiooni kui ka kogu ettevotte sisemist sidusust ja loovad seelédbi
eeldused, et jatkusuutlikkus on loomulik osa igapdevatdost ning kogu ettevotte kultuurist.

Personaalsel tasandil annavad vééartused ,, Olen hooliv*, ,, Olen usaldusvddrne* ja
,, Olen tulevikku vaatav* igale too6tajale selge suuna ja tdhenduse oma t68s, suunates tootajaid
olema vastutustundlikud, mdotlema pikaajaliselt ning panustama isiklikult nii klientide
heaolusse kui ka keskkonnahoidu. Niiteks motiveerib personaaltasandi hoolivus to6tajat
mérkama nii keskkonna kui inimeste vajadusi, usaldusvéérsus tdhendab lubadustest
kinnipidamist ning tulevikku vaatav suhtumine soosib innovatsiooni ja arengule orienteeritust
igapdevat00s. Sotsiaalsel tasandil loovad need vairtused tugeva meeskonnatunde,
ithtekuuluvuse ja kollektiivse vastutuse. Vaértus ,, Olen osa meeskonnast* tahendab, et
tootajad tunnetavad oma rolli osana suuremast eesmérgist ja toetavad tliksteist tihiste sihtide
saavutamisel, see suurendab usaldust, koostdod ning aitab edukalt rakendada organisatsiooni
jatkusuutlikkuse eesmaérke liheskoos — niiteks panustades iihiselt kogukonna hiivangusse voi
osaledes ettevdtte ilihistes keskkonna projektides.

Jatkusuutlikkuse osas on ettevotte C keskkonnaalased niitajad (rohelised ringid
joonisel 8) tugevalt esindatud adhokraatia ja hierarhia kvadrandis, seda toetavad ka ettevotte
védrtused, kus tihelt poolt ,, tulevikkuvaatavus* annab jou olla innovaatiline ja tuua
keskkonnahoidu uusi lahendusi ning teiselt poolt ,,Usaldusvddrsus * ja
~Hoolivus “ kindlustavad, et need lahendused on vastutustundlikult ja ldbipaistvalt juhitud,
sest need véirtused suunavad organisatsiooni kdituma ausalt, eetiliselt ning arvestama nii
oma todtajate, klientide kui ka tihiskonna huvidega.

Sotsiaalsed néitajad (sinised ringid joonisel 8) avalduvad {ihtlaselt turu, klanni ja
hierarhia kvadrandis, mida peegeldab toGtajate madal voolavus, korge rahulolu ja
plihendumus ning t66tajate heaolu ja kogukondliku sidususe vaartustamine ehk koik
sotsiaalse jatkusuutlikkuse v&tmetegurid. ,,Hoolivus “ laieneb nii kolleegidele kui ka laiemale
kogukonnale, soodustades vabatahtlikku panustamist ja iihiseid ettevdtmisi. Hierarhia
kvadrant peegeldab selgeid vastutusvaldkondi, korrektselt toimivat kaebuste lahendamise
protsessi ja siisteemne tagasiside kogumist, mis kdik toetavad stabiilset ja turvalist
tookeskkonda. Turu kvadrant néitab ldbipaistvust, vastutust sidusrithmade ees ning kaasavat
suhtlemist, kuvades ettevotet sotsiaalselt vastutustundliku ja lébipaistva organisatsioonina

ning tugevdades sidemeid kogukonnaga, luues nii usaldust ka tihiskonnas laiemalt.
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Juhtimislikud néitajad (roosad ringid joonisel 8) on esindatud hierarhia, turu aga ka
klanni kvadrandis, mis ithendab reegliparasuse ja kontrolli (hierarhia), vélise tulemuslikkuse
(turg) ning inimkeskse 1dhenemise (klann) voimaldades nii ettevottel olla iihtaegu
usaldusvéirne, konkurentsivoimeline kui ka td6tajate poolt hinnatud - see koik toetab
jatkusuutliku arengu juhtimist.

., Meil on neli vidrtust: olen osa meeskonnast, olen hooliv, olen tulevikku vaatav ja

olen usaldusvddrne. Nendel vidrtustel on ka kditumuslik pool, nditeks olen

professionaalne, tegutsen eetiliselt ja nii edasi. “ (Intervjuu ettevote C, 2024)
Kokkuvotvalt voib 6elda, et ettevdte C ndol on tegemist vadrtuspdhise ja strateegiliselt
jatkusuutliku organisatsiooniga, kus ettevotte missioon, visioon ja deklareeritud védrtused
moodustavad sidusa ja tugeva aluse nii igapdevaseks tegutsemiseks kui ka pikaajaliseks
arenguks. Ettevote C roll Eesti suurima vee- ja kanalisatsiooniteenuse pakkujana seab talle
korged ootused nii ithiskondliku vastutuse, 1dbipaistvuse kui ka keskkonnahoidlikkuse osas,
mille tditmist toetavad ettevotte vadrtused, mis on defineeritud personaalsel tasandil ning
viljenduvad nii to6tajate individuaalses kéditumises kui ka ettevotte organisatsioonikultuuris.
Peamised tulemused ja jareldused

Organisatsiooni véirtused toimivad ettevotte jaoks vadartuskompassina, andes
ettevottele suuna, millistesse jatkusuutlikkuse algatustesse oma ressursse suunata. Kéesoleva
uurimuse pohjal, kus analiiiisiti kolme Eesti silmapaistva jatkusuutlikkuse praktikaga
ettevotet, saab vilja tuua jargmised jareldused, mis avavad véértuste ja jatkusuutlikkuse
seosed.

e Empiirilise analiiiisi tulemused niitavad, et selgelt sOnastatud ja organisatsiooni iileselt
kommunikeeritud véirtused on jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel olulised, sest
need annavad todtajatele kindla raamistiku, millest juhinduda nii igapaevatdds kui ka
strateegilistes otsustes. Kui védrtused on tdotajatele moistetavad ja kittesaadavad,
kujunevad neist iihised suunised, millele kogu kollektiiv saab toetuda ning mille abil on
voimalik liikuda eesmérgipéraselt jatkusuutliku arengu suunas. See vihendab riski, et
viirtused jadvad ainult dokumentidesse ning aitab tagada, et need kajastuvad ka
tegelikus kéitumises ja otsustes.

e Oluline on, et viirtused peavad olema tdhenduslikud nii personaalsel kui ka sotsiaalsel

tasandil. Kui inimesed votavad ettevotte vaartused isiklikult omaks ning tajuvad, et need
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on ka osa nende enda identiteedist, kasvab motivatsioon jatkusuutliku kditumise
elluviimiseks markimisvéaarselt. Samal ajal voimaldavad sotsiaalse tasandi véartused
luua tugeva meeskonnatunde, milles t6otajad ndevad end iihtse eesmérgi saavutamise
nimel tegutsemas. Selline viirtuste omaksvott suurendab organisatsiooni suutlikkust
teha pikaajalisi, jarjepidevaid ja iihiskonnale kasulikke valikuid.

Empiiriline analiilis nditab samuti, et viértused, mis on tihedalt seotud organisatsiooni
missiooni, visiooni ja igapdevase tegevusega, aitavad luua tugeva silla strateegiliste
sihtide ning igapdevaste praktikate vahel. See tdhendab, et jatkusuutlikkus ei ole ainult
eraldiseisev projekt, vaid muutub loomulikuks osaks kogu ettevétte toimimisest. Kui
védrtused, missioon ja visioon moodustavad iihtse terviku, on organisatsioonil voimalik
edukalt integreerida jatkusuutlikkuse eesmirgid nii todprotsessidesse kui ka
juhtimisotsustesse.

Analiiiis kinnitab ka seda, et toetavad ja muutustele avatud viartused, nagu innovatsioon
ja tulevikku suunatus, médngivad olulist rolli eelkdige keskkonnaalaste jétkusuutlikkuse
eesmarkide saavutamisel. Organisatsioonid, kus vairtustatakse paindlikkust,
uuendusmeelsust ja avatust uutele ideedele, suudavad kiiremini ja tdhusamalt reageerida
keskkonnaga seotud viljakutsetele. Sellised vaértused toetavad uute lahenduste
katsetamist, tehnoloogiliste uuenduste rakendamist ning julgustavad votma vastu
otsuseid, mis toetavad pikaajalist jatkusuutlikku keskkonnaalast arengut.

Tootajate kaasamine ja tugev meeskonnatunne toetavad sotsiaalset jatkusuutlikkust,
kuna need loovad pinnase vastastikuseks usalduseks, kollektiivseks motiveerituseks ja
koostdoks. Meeskonnavaim, kaasatus ja iihiselt jagatud eesmirgid voimaldavad
tootajatel panustada mitte ainult oma, vaid ka kogu ettevdtte ja kogukonna heaolusse,
tugevdades nii sotsiaalset kapitali, mis aitab kaasa stabiilse ja hooliva tookeskkonna
loomisele.

Oluline on ka see, et jatkusuutlikkuse parimad praktikad tekivad juhul, kui koigi
viirtuste kvadrantide — klanni, adhokraatia, turu ja hierarhia — funktsioonid on
organisatsioonis esindatud, tekitades tasakaalu. Iga kvadrant tdidab olulist rolli:
innovatsioon ja paindlikkus loovad ruumi arengule, sisemine koostdo toetab iihise
eesmargi nimel tegutsemist, tulemuslikkus tagab ettevotte konkurentsivoime ning

stabiilsus ja kontroll aitavad riske maandada. Tasakaalustatud vairtuste portfell
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voimaldab ettevottel arendada pikaajalist jatkusuutlikkust ja vastata mitmetahulistele
ootustele.

Lopetuseks voib delda, et kolme juhtiva Eesti ettevotte kogemus kinnitab, et vaértustel on
ettevottes oluline roll jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel, nad loovad selleks eeldused
nii strateegilisel kui ka operatiivsel tasandil. Véértuste, missiooni, visiooni ja tegelike
praktikate kooskdla toetab innovatsiooni, kollektiivset vastutust, l1dbipaistvat juhtimist ning
pikaajalist arengut. Selline ldhenemine kinnitab varasemat teoreetilist késitlust, et vadrtused
pole pelgalt deklaratsioon, vaid tdhus vahend, mis struktureerib organisatsiooni
jatkusuutlikkuse protsesse, aitab maandada riske ning loob jatkusuutliku konkurentsieelise
(Cameron & Quinn, 2006; Schein, 2010; Eccles et al., 2014; Schwartz, 2011).

Kokkuvote

Ettevotted ei muretse enam ainult oma majandusliku edu pérast, vaid seisavad silmitsi
vajadusega positiivselt panustada keskkonna- ja sotsiaalsetesse aspektidesse. Seetdttu on
organisatsiooni vairtused ja nende roll jatkusuutlikkuse eesmirkide saavutamisel muutunud
globaalselt oluliseks uurimisvaldkonnaks (Ioannou ja Hawn, 2019).

Kéesolev magistritdo késitleb tdnapdeva drimaastikul iha aktuaalsemat teemat:
jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamist organisatsioonikultuuri ja deklareeritud vairtuste
kontekstis. T66 eesmirgiks oli selgitada, millist rolli méngivad ettevotte deklareeritud
védrtused jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel. Eesmérgi saavutamiseks seati 6
uurimisiilesannet: (1) kaardistada organisatsiooni véartuste teoreetilised késitlused, (2) siduda
vadrtuste kontseptsioon jatkusuutlikkusega, (3) koostada empiiriline analiiiisiraamistik valitud
teooriate alusel, (4) analiilisida kaasusettevotete véértusi, (5) hinnata jatkusuutlikkuse
nditajate rakendamist dokumentide ja intervjuude pohjal ning (6) tuua esile peamised seosed,
tulemused ja jareldused.

T60 tugineb kvalitatiivsele uurimusele. Empiirilised andmed koguti
dokumendianaliiiisi ja poolstruktureeritud intervjuude teel. Dokumendianaliilis holmas kolme
Eesti ettevotte (A — hiibriidenergia, B — jackaubandus, C — vee-ettevote) 2023. a
aastaaruandeid ja kodulehtedel avaldatud informatsiooni. Viidi l&bi neli intervjuud ettevotete
jatkusuutlikkuse votmeisikutega, kuid iiks ettevote eemaldati valimist, kuna ta ei avaldanud
aastaaruandes ja veebilehel jatkusuutlikkuse alast informatsiooni. Poolstruktureeritud

intervjuud viidi 14bi kasutades iteratiivset ldhenemist, misjdrel intervjuud transkribeeriti ja
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kodeeriti. Valimi moodustamisel kasutati sihiparast valimit, mille eeldus oli, et ettevotted on
integreerinud jatkusuutlikkuse oma strateegiasse.

Analiiiisi aluseks valiti Hultmani (2005) véartuste teooria (toetavad versus piiravad
védrtused; stabiilsust/kaitset loovad versus muutustele suunatud véirtused) ning Cameron ja
Quinni (1999) konkureerivate vairtuste raamistik (klann, adhokraatia, turg, hierarhia).
Kirjanduse iilevaade niitas, et jatkusuutlikku juhtimist toetab tasakaalustatud vairtuste
portfell: innovatsiooni ja koostddd soosivad toetavad vdirtused peavad olema pdimitud
riskikontrolli ning lébipaistvust tagavate piiravate vaartustega.

Empiirilise analiilisi tulemusel leidsid autorid, et vaartustel on oluline roll
jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel.

Esiteks toestasid tulemused, et organisatsiooni védrtused soodustasid jatkusuutlike
eesmarkide saavutamist, kuna selgelt sdnastatud ja praktikas rakendatud vairtused suunavad
tootajate kditumist ning otsustusprotsesse selliselt, et jatkusuutlikkus muutub loomulikuks
osaks igapdevatoost, mitte iiksnes strateegiliseks eesmargiks.

Teiseks voimaldasid stabiilsed ja toetavad véartused jatkusuutlikkuse integreerimist
igapdevatoosse, toetades nii todtajate heaolu kui ka labipaistvat ja vastutustundlikku
juhtimist, sest stabiilsed véértused loovad turvalise tookeskkonna, kus usaldus ja selged
reeglid soodustavad to6tajate pithendumust ning aitavad tagada eetilist juhtimist ja
regulatiivsete nduete tiitmist.

Kolmandaks vois jareldada, et jatkusuutlikkuse parima praktika eelduseks on see, et
koik kvadrandid vaartuste raamistikus oleksid esindatud, sest iga kvadrant tdidab olulist
funktsiooni: innovatsioon ja paindlikkus (adhokraatia), sisemine koostd0 ja todtajate heaolu
(klann), tulemuslikkus ja turupdhine konkurents (turg) ning stabiilsus ja kontroll (hierarhia);
nende koosmdjul saab organisatsioon edukalt jatkusuutlikkuse eesmérke saavutada.

Kokkuvottes saavutas magistritdd piistitatud eesmérgi ning empiiriline analiiiis
kinnitas, et vadrtuste mitmetasandilisel ja organisatsioonikultuuriga 18imitud késitlusel on
markimisvéirne roll jatkusuutlikkuse eesmédrkide saavutamisel, vdimaldades nii valtida
vadrtuste jaamist deklaratiivseks ja tagades nende realiseerumise nii tootajate igapaevases
kaitumises kui ka ettevotte strateegilistes otsustes (Cameron & Quinn, 1999; Hultman, 2001).

Nende tulemuste pohjal soovitavad autorid Eesti ettevotetel:
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Sonastage vadrtused selgelt ning tagage, et need oleksid kogu organisatsioonile teada,
kuna ainult nii saavad vdirtused olla igapdevaste otsuste ja kditumiste alus, mis toetab
jarjepidevalt jatkusuutlikkuse eesmirkide saavutamist.

Siduge viirtused organisatsiooni missiooni, visiooni ja igapdevase tegevusega, sest
see loob tugeva sideme strateegiliste sihtide ning igapdevaste praktikate vahel,
tagades, et jatkusuutlikkus on integreeritud organisatsiooni pohitegevusse.

Kaasake to6tajaid ning tugevdage meeskonnatunnet, kuna to6tajate kaasatus ja ithine
identiteet loovad kollektiivse motivatsiooni ja soodustavad sotsiaalset
jatkusuutlikkust.

Kujundage ja edendage vairtusi, mis toetavad innovatsiooni ja avatust muutustele,
sest sellised vadrtused voimaldavad ettevottel olla edukas keskkonnaalaste algatuste
elluviimisel ning reageerida paindlikult muutuvatele viljakutsetele.

Seostage jatkusuutlikkuse eesmérgid konkreetsete moddikute ja regulaarse tulemuste
hindamisega, sest jdlgitavad ja mdddetavad eesmargid aitavad véltida véértuste
deklaratiivsust ning tagavad tulemuste saavutamise.

Ldpetuseks pidasid autorid vajalikuks ka vélja tuua magistritod mitmed

metodoloogilised ja empiirilised piirangud, mis voivad mojutada tulemuste {ildistatavust.
Nendeks on uurimuse sihipérane valim, tdlgenduste subjektiivsus, jatkusuutlikkuse
regulatiivsuse kiire areng, tegevussektorite erinevusest tingituna ei pruugi jareldused olla
otseselt lilekantavad teistele sektoritele ja jatkusuutlikkuse andmete heterogeensus. Nende
piirangute teadvustamine aitab véltida tulemuste tiletdlgendamist, mis vdib viia jareldusteni,
mida uurimus otseselt ei toeta, kiill aga suunab jargmisi uurijaid laiendama nii andmebaasi
kui ka metoodilist valikut. Edasised uuringud voiksid laiendada valimit teistele
tegevusvaldkondadele, kaasates rohkem ettevotteid, et kvantifitseerida vaartuste—tulemuste

korrelatsiooni laiemas Eesti ettevotlusruumis.
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Summary
THE ROLE OF ORGANIZATIONAL VALUES IN ACHIEVING
SUSTAINABILITY GOALS: THE CASE OF ESTONIAN COMPANIES
Aigo Allmie, Kristiina Tohver

Companies today are no longer solely concerned with their economic success; instead,
they face increasing pressure to contribute positively to environmental and social aspects. As
a result, the role of organizational values in achieving sustainability objectives has become a
globally significant research area (Ioannou & Hawn, 2019).

This master's thesis addresses a highly topical issue in the contemporary business
landscape: the achievement of sustainability goals in the context of organizational culture and
declared values. The main aim of the thesis was to clarify the role that a company's declared
values play in achieving sustainability goals. To achieve this aim, six research tasks were set:
(1) to map theoretical approaches to organizational values, (2) to link the concept of values to
sustainability, (3) to develop an empirical analytical framework based on selected theories,
(4) to analyze the values of case companies, (5) to assess the implementation of sustainability
tasks based on documents and interviews, and (6) to highlight the main connections, results,
and conclusions.

The study is based on qualitative research. Empirical data were collected through
document analysis and semi-structured interviews. The document analysis included the 2023
annual reports and publicly available information from the websites of three Estonian
companies (A — hybrid energy, B — retail, C — water utility). Four interviews were conducted
with key people responsible for sustainability in the companies; however, one company was
excluded from the sample because it did not disclose sustainability information in its annual
report or on its website. Semi-structured interviews were carried out using an iterative
approach, after which the interviews were transcribed and coded. A purposive sampling
strategy was used, assuming that the selected companies had already integrated sustainability
into their strategies.

The analysis was based on Hultman’s (2005) values theory (supportive versus limiting
values; stability/protection versus change-oriented values) and the Competing Values
Framework by Cameron and Quinn (1999) (clan, adhocracy, market, hierarchy). The

literature review indicated that sustainable management is supported in the best by a balanced
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portfolio of values: values that promote innovation and cooperation must be integrated with
those that ensure risk control and transparency.

The empirical analysis found that values play an important role in achieving sustainability
objectives.

First, the results showed that organizational values facilitated the achievement of
sustainability goals, as clearly articulated and practically implemented values guide
employees’ behaviors and decision-making, making sustainability a natural part of daily work
rather than just a strategic objective.

Second, stable and supportive values enabled the integration of sustainability into
everyday activities, supporting both employee well-being and transparent, responsible
management, since stable values create a safe working environment where trust and clear
rules encourage employee engagement and help ensure ethical management and compliance
with regulations.

Third, it can be concluded that the best practice for sustainability requires the
representation of all quadrants within the values framework, as each quadrant fulfills an
important function: innovation and flexibility (adhocracy), internal cooperation and employee
well-being (clan), performance and market-based competition (market), and stability and
control (hierarchy); only through their interaction an organization could effectively achieve
sustainability objectives.

In summary, the thesis achieved its targeted goals, and the empirical analysis confirmed
that a multi-level and organizational culture integrated approach to values plays a significant
role in achieving sustainability goals, making it possible to avoid the risk that values remain
merely declarative, and ensuring their realization both in employees’ daily behavior and in
the company’s strategic decisions (Cameron & Quinn, 1999; Hultman, 2001).

Based on these results, the authors recommend the following to Estonian companies:

e Clearly define values and ensure they are known throughout the organization, as only
then can values serve as the foundation for everyday decisions and behaviors,
consistently supporting the achievement of sustainability goals.

e Connect values to the organization's mission, vision, and daily operations, as this
creates a strong link between strategic aims and everyday practices, ensuring that

sustainability is integrated into the organization’s core activities.
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e Involve employees and strengthen team spirit, since employee involvement and a
shared identity create collective motivation and foster social sustainability.

e Develop and promote values that support openness to change and innovation, as these
values enable companies to successfully implement environmental initiatives and
respond flexibly to evolving challenges.

e Connect sustainability objectives to specific indicators and perform regular
performance assessments, since measurable and monitored goals help prevent values
from remaining declarative and ensure the achievement of results.

Finally, the authors found it is also necessary to acknowledge several methodological and
empirical limitations of the thesis, which affect the generalizability of the results. These
include the purposive sampling, subjectivity of interpretations, the rapid development of
sustainability regulations, and sectoral differences, which may mean that conclusions are not
directly transferable to other sectors, as well as the heterogeneity of sustainability data.
Recognition of these limitations helps to avoid over-interpretation of the results, which could
lead to conclusions not directly supported by the study and guides future researchers to
expand both the database and methodological choices.

Further research could broaden the sampling to include other sectors and more
companies, also to quantify the correlation between values and results across the wider

Estonian business landscape.
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Lisa B. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused

VAARTUSTE JA JATKUSUUTLIKKUSE VISIOONI KAARDISTAMINE:
e Kuidas kirjeldate ettevotte jitkusuutlikkuse visiooni (peamised eesmérgid ja
pohimatted ettevotte tegevuses)?
e Kuidas kirjeldate ettevotte vaartusi?
e Kuidas hindate ettevotte suhtlemiskultuuri ja avatud dialoogi jétkusuutlikkuse
kiisimustes, mis on tdstatatud todtajate poolt?
e Kuidas hindate ettevotte voimet innovatsiooniks ja uuendusmeelsuseks?

ORGANISATSIOONI VAARTUSTE JA JATKUSUUTLIKKUSE
VASTASTIKKUSED SEOSED:
e Kuidas arvate, kas ettevotte véadrtused toetavad jitkusuutlikkuse eesmaérkide
saavutamist?
e Kuidas arvate, et jitkusuutlikkuse eesmirkidele orienteeritus mojutab ettevotte
tootajate kaitumist?
e Millised on peamised viisid, kuidas ettevotte kultuur ja sisemine diinaamika voib
mojutada jatkusuutlikkuse eesmirkide saavutamist?
¢ Kuidas ettevote tunnustab ja premeerib todtajate panust keskkonnaalaste ja sotsiaalsete
eesmirkide saavutamisel?
¢ Kuidas hindate ettevatte juhtimisstruktuure ja otsustusprotsesse seoses jatkusuutlikkuse
eesmirkide saavutamisega? (omaniku ootusele vastavus jne).

PRAKTILISED VALJAKUTSED JA VOIMALUSED:
e Millised on peamised viljakutsed, millega ettevote on seni silmitsi seisnud
jétkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel?
e Kas néete millised ettevotte pracgused véértused toetavad jatkusuutlikkuse eesmirkide
saavutamist? Kui jah, siis millised?
e Kas ja kuidas ettevottes julgustatakse meeskonnatodd ja koostodd erinevate
osakondade vahel?
e Kas ettevdote julgustab loovat motlemist ja uute ideede rakendamist seoses
jatkusuutlikkusega seotud projektidega?
e Kuidas ettevote tagab konkurentsivdime ja tdohususe, samal ajal rakendades
jatkusuutlikkuse pohimatteid?

KOHANEMISSTRATEEGIAD:
e Millised on ettevdte plaanid ja strateegiad, et tagada ettevotte vadrtuste positiivne moju
jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamisel?
e Millised on ettevotte plaanid ja strateegiad, et tagada toGtajate kohanemine?
e Kuidas ettevote tunnustab ja premeerib to0tajate panust keskkonnaalaste ja sotsiaalsete
eesmarkide saavutamisel?
e Kuidas ettevote tagab kontrolli ja vastutuse jatkusuutiku ja eetilise tegevuse eest?

MOJU HINDAMINE JA JALGIMINE:
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e Milliseid meetodeid ja nditajaid ettevottes kasutatakse, et jélgida ettevotte
jatkusuutlikkuse eesmérkide saavutamist ldbi véartuste ja kultuuri prisma?

e Kuidas ettevote véértustab tulemusi ja saavutusi, seoses keskkonna- ja sotsiaalsete
eesmirkide saavutamisega?
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Lisa C. Ettevotete iseloomustused ja véértused

Ettevote A

Ettevote A kuulub kontserni, kuhu kuulub lisaks temale veel 7 tiitarettevotet ja neli
sidusettevotet. Ettevote A on hiibriidenergia ettevote, mille tegevusaladest 48% moodustab
mootorkiituste jae- ja hulgimiitik, 22% gaasimiiiik magistraalvorkude kaudu, 22%
energiamiiiik, 4% jaemiiiik spetsialiseerumata kauplustes ja 4% muu vedel ja gaasikiituste
hulgimiiiik. 2023. aastal oli ettevotte A miiiigikdive 617 miljonit eurot, millest puhaskasum
oli 8,6 miljonit eurot. Ettevotte A keskmine tootajate arv, taandatuna téistooajale, oli 460
tootajat (Ettevote A MA 2023).

Ettevotte A jatkusuutlikkuse eesmérgid keskenduvad keskkonna, majanduse ja
ithiskonna tasakaalustatud arengule. Ettevote A panustab ka energiatShususe parandamisse,
soodustades nutikate ja keskkonnasdbralike lahenduste kasutuselevottu, néiteks elektriautode
laadimisvorgustiku laiendamine (Ettevote A, Jatkusuutlikus). Labipaistvuse tagamiseks on
samalt lehekiiljelt leitavad ka eelnevate aastate jatkusuutlikkuse aruanded.

e Missioon: Ettevite A soovib investeeringute, klientide harimise, teenuse osutamise,
kogukondade toetamise, uute toodete/teenuste turule toomise ja riiklikul tasemel
asjatundliku ndu andmise kaudu saada Eestis kiimne aastaga turuvéartuselt
energiaettevotteks number 1.

e Visioon: Muudame maailma
Ettevotte A védrtused

1. Meis on vige:
= Oleme vigevamad ja hoiame iiksteist
= Jagame kogemusi, kaasame iiksteist ja Opime liksteiselt
= Mairkame ja tunnustame
= Oleme avatud, kuulame ja usaldame iiksteist
= Nalja peab ka saama.
2. Olen joud:
= Teen to6d uhkusega ja histi ning téhistan edu
= Olen aus, julge ja uuendusmeelne
= Jagan teadlikult infot, véértustan enda ja teiste acga

=  Minust soltub meie koigi ohutus, heaolu ja edu
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= Kokkulepe on kokkulepe
3. Muudame Maailma:
= Oleme oma valdkondades teerajajad ja julgustame uusi lahendusi ellu viima
* Saavutame oma eesmairgid tegutsedes vastutustundlikult  ja
keskkonnasaéstlikult
= Anname joudu Eesti elu arenguks
= Meil on palju pakkuda — muudame oma todtajate, klientide ja partnerite elu
paremaks
= Ikka saab!
Ettevote B

Ettevotte B ainuaktsiondriks on Baltikumi iilene ettevdte, mis on omakorda Rootsi
ettevotte ainuomanduses. Kéesoleva magistritoo kirjutamise hetkel on grupi emaettevottele
tehtud Baltikumi dride omandamiseks iilevotmispakkumine Taani jaemiiligigrupilt.

Ettevotte B tegevusalaks on jaemiiilik spetsialiseerumata kauplustes, omades Eestis 82
kauplust ning 13,2% turuosa. Ettevotte miitigitulu 2023. aastal oli 471,1 miljonit eurot ja
drikasum 10,3 miljonit eurot. Ettevitte B keskmine tootajate arv, taandatuna téistdoajale, oli
2 558 (Ettevotte B MA, 2023).

Ettevote B koostab juba iiheksandat aastat vastutustundliku ettevotluse raporteid, mis
on avaldatud nende kodulehel. Peamisteks jatkusuutlikkuse eesmérkideks on siisiniku jalajéle
vihendamine, jatkusuutlikute toodete pakkumine ning toidujaddtmete vihendamine
(Jatkusuutlik Ettevote B, 2023). 2024. aastal tehtud uuringus Sustainable Brand Index poolt,
mis on Euroopa suurim séltumatu jatkusuutlikkust hindav brandiuuring, toodi vilja, et just
ettevote B on kdige jatkusuutlikum ettevote Eestis (Sustainable Brand Index Estonia, 2024).

e Missioon: Aitame muuta iga pdeva pisut lihtsamaks.
e Visioon: Loome tulevikku ostuelamusi. Juhindume tervislikest ja jatkusuutlikest
valikutest, panustades inimeste ellu ja iihiskonda. Iga paev.
Ettevotte B véartused
1. Lihtsus — keskendume oma tegevuse ja teenuste lihtsustamisele, et kliendid saaksid leida
kiiresti ja mugavalt vajalikud tooted ning tootajatel on selged ja efektiive tdOprotsessid.

Hoiame asjad arusaadavatena ja kasutajasdbralikena.
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2. Piihendumus - me néditame piihendumust klientidele, toGtajatele ja kogukonnale, sest me
hoolime inimestest, seisame kvaliteedi eest ja anname endast alati parima, et pakkuda
suurepérast ostukogemust ja arendada ettevotet jatkusuutlikult.

3. Ettevotlikkus - me julgeme votta vastu uusi véljakutseid, proovida innovaatilisi
lahendusi ja luua midagi uut. Me julgustame ma to6tajaid olema loovad ja
algatusvdimelised ning keskendume vdimalustele, mis aitavad meil paremini klientide
vajadusi rahuldada.

Ettevote C

Ettevote C on Eesti suurim vee-ettevotja, pakkudes vee- ja kanalisatsiooniteenuseid
pea kolmandikule Eesti elanikkonnast. Ettevotte aktsiad on noteeritud Nasdaq Balti borside
pohinimekirjas ja 31.12.2023 seisuga olid enam kui 5-protsendilist osalust omavad
aktsiondrid OU Utilitas ja Tallinna Linn. Ettevdte C kontserni kuulub kolm ettevdtet: ema- ja
kaks tiitarettevotet. Ettevdttel on kaks puhastusjaama: Ulemiste veepuhastusjaam ja
Paljassaare reoveepuhastusjaam, ettevote puhastab igapdev keskmiselt 70 200 kuupmeetrit
joogivett ja 133 000 kuupmeetrit reovett. Ettevotte C miiligitulu oli 61,14 miljonit eurot ja
puhaskasum 12,84 miljonit eurot. Ettevote C keskmine toGtajate arv, taandatuna tdistodajale,
oli 359 too6tajat (Ettevote C MA 2023).

Oma kodulehel kirjutab Ettevote C, et nende eesmirk on vihendada oma tegevuste
keskkonnamdjusid, selle tdendamiseks avalikustavad iga aastasel keskkonnaaruandeid mis on
toendatud soltumatu sertifitseerimisfirma poolt (Ettevote C, keskkonnaaruanded). Lisaks
iitlevad nad, et peavad oluliseks olla ldbipaistvad oma jétkusuutlikuse- ning keskkonnaalaste
tegevustega. Kuigi kodulehel on olemas nende jatkusuutlikkuse pohimdtted ja ettevotte
vadrtused, siis antud uurimustdo kirjutamise ajal ei olnud kodulehelt voimalik leida ettevotte
jatkusuutlikkuse koikide viimaste aastate aruandeid. Aruannete lehel on ligipaés finants- ja
toomisaruannetele; sotsiaalse vastutuse aruanded on esitatud kuni 2016. aastani, mirkega, et
edaspidi on need liidetud aastaaruannetega, kuid need ei ole kodulehel leitavad (Ettevote C,
aruanded).

e Missioon: Uhendame inimesed eluks vajalikku veeringi.

e Visioon: Loome puhta veega parema elu.
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Ettevotte C védrtused

Olen osa meeskonnast: tean, kuhu suunas ettevote liigub, ja aitan tihiseid eesmérke 14bi
koost66 saavutada. Hoian héid suhteid ja loon monusa to6keskkonna.

Olen usaldusviire: professionaalina tegutsen eetiliselt, diglaselt ja lébipaistvalt ning
pean kinni antud lubadustest.

Olen hooliv: vdértustan ennast, oma t66d, keskkonda ja inimesi enda iimber. Annan oma
panuse kvaliteetse veeteenuse kittesaadavuseks suurele osale Eesti elanikkonnast.
Olen tulevikku vaatav: tegutsen vastutustundlikult ja investeerin targalt. Loon vdimalusi

ettevotte arendamiseks.
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Lisa D. Ettevotete vaartused dimensioonide 16ikes

Dimensioonid/ Ettevotte A vaiirtused Ettevotte B Ettevotte C viartused
Ettevote viirtused
vidrtused
Personaalsed Teen t66d uhkusega ja Pithendumus - nditame | Olen usaldusvéérne:
viirtused histi ning téhistan edu plihendumust professionaalina tegutsen
Olen aus, julge ja klientidele, todtajatele | eetiliselt, diglaselt ja
uuendusmeelne ja kogukonnale, labipaistvalt ning pean kinni
Jagan teadlikult infot, seisame kvaliteedi eest | antud lubadustest
vidrtustan enda ja teiste ja anname endast alati | Olen hooliv: véértustan ennast,
aega parima oma t66d, keskkonda ja inimesi
Minust sdltub meie kdigi Ettevotlikkus - enda limber
ohutus, heaolu ja edu julgeme votta vastu
Kokkulepe on kokkulepe uusi véljakutseid, olla
loovad ja
algatusvoimelised
Sotsiaalsed Oleme viagevamad ja Pithendumus - Olen osa meeskonnast: tean,
vadrtused hoiame iiksteist Jagame hoolime inimestest ja | kuhu suunas ettevdte liigub, ja
kogemusi, kaasame panustame kogukonda | aitan iihiseid eesmérke lébi
iiksteist ja Opime liksteiselt koostdo saavutada
Mairkame ja tunnustame Hoian hiid suhteid ja loon
Oleme avatud, kuulame ja mdnusa tookeskkonna
usaldame iiksteist
Nalja peab ka saama
Stabiilsust ja Saavutame oma eesmérgid | Lihtsus - hoiame Olen usaldusvéérne: pean kinni
kaitset loovad tegutsedes tooprotsessid selged, antud lubadustest ja tagan
vadrtused vastutustundlikult ja arusaadavad ja stabiilse veeteenuse Olen
keskkonnasééstlikult efektiivsed hooliv: panustan kvaliteetse
veeteenuse kittesaadavusse
suurele osale Eesti
elanikkonnast
Muutustele Oleme oma valdkondades | Ettevotlikkus - Olen tulevikku vaatav: tegutsen
suunatud teerajajad ja julgustame proovime innovaatilisi | vastutustundlikult ja investeerin
viirtused uusi lahendusi ellu viima lahendusi ja targalt
Meil on palju pakkuda — keskendume Loon vdimalusi ettevdtte
muudame oma todtajate, voimalustele, mis arendamiseks

klientide ja partnerite elu
paremaks

Ikka saab!

Anname jSudu Eesti elu
arenguks

aitavad meil paremini
klientide vajadusi
rahuldada
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Lisa E. Jatkusuutlikkuse néitajate kahekordse sobivuse hindamise metodoloogiline tabel

Dimensioon Niitaja Klann / Adhokraatia / Hierarhia / Turg /
Kaitsevad & toetavad Kasvule suunatud & Kaitsevad & piiravad Kasvile suunatud ja piiravad
vairtused toetavad vidrtused viirtused viirtused
Keskkond Ressursside Tootajate teadlikkuse tdstmine |  Uute materjalide testimine; Standardiseeritud Ressursside optimeerimine kulude
tohusam ressursside sddstmisest; tarkvara ressursside tarbimisaruanded; jarelevalve vihendamiseks; jatkusuutlikkuse
kasutamine tootajate sddstmisettepanekute optimeerimiseks protokollid; energia- ja pohised investeeringud;
kogumine, rohelise kontori veekasutuse regulatsioonid efektiivsuse moddikute kasutamine
algatus

Keskkond | Umbertdétlemine, Tootajate Uuenduslikud Taaskasutuse protseduurid; Sertifikaatide (nt Roheline kontor)

taaskasutus ringkasutusprogrammid, pakendilahendused; 3D- partnerlus kasutamine turunduses; kulude
sisekoolitused sorteerimise prinditud jadtmekaitlusfirmadega; vihendamine jéddtmetasude arvelt;

0sas taaskasutusmaterjalid; regulaarne audit jadtmete kohta ringmajanduslik drimudel
taaskasutuse platvormide
arendus

Keskkond Vee taas- ja Tootajate veehoiuteadlikkuse Pilootprojektid vee Veekasutuse moddikute Turundus vee séédstmise néitajatega;

korduvkasutamin tdstmine; vee sddstmise taaskasutuseks; nutikad jélgimine; vee kasutusnormid; kliendile suunatud labipaistvus

e kampaaniad kontoris; kaasavad |  veesensorid; uuenduslikud auditid ja aruanded veetarbimise osas
todtoad filtrististeemid
Keskkond | Energiatarbimise Energia sddstmise tootoad; Targad energiasiisteemid; uued | Energiakasutuse aruandlus; Kulude vdhendamine labi

viahendamine kodukontori lahenduste energiatohusad tooted; efektiivsuskontrollid; energiaefektiivsuse; energiatShusus

pakkumine; toopdeva
paindlikkus energiasdéstuks

uuenduslik energiamonitooring

sisereeglid energiatarbimise

kohta

kui konkurentsieelis
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Keskkond Saasteainete Autovaba pideva kampaaniad; Heitkoguste Keskkonnaaruandlus ja Brindipositsioneering
heitkoguste tootajate kaasamine kompenseerimisalgatused; jélgimine; vastavus keskkonnasobralikkuse alusel;
vihendamine jalgrattalahendustesse; nutikad seiresiisteemid; uute saastepiirangutele; jatkusuutlikkuse néitajate
tihistranspordi kasutamise puhaste tehnoloogiate kontrollimehhanismide parandamise kommunikeerimine;
innustamine kasutamine rakendamine turule padsemine jatkusuutlikkuse
nduetele vastates
Keskkond | Siisiniku jalajdlje | Kaasavad kampaaniad CO2 Siisinikneutraalsed Aastased siisinikuaruanded; Siisinikumargiste kasutamine;
vihendamine vihendamiseks; tootajate tootmislahendused, CO2 jalajdlje mddtmise jalajélje alusel turupositsiooni
jalajélje mootmine; innovaatilised protokollid; CO2 vdhendamise parandamine;
vabatahtlikud keskkonna transpordisiisteemid; strateegiad investeerimisvalmiduse
sddstmise algatused kaugkoosolekute soodustamine suurendamine
Keskkond | Toodete/teenuste | Todtajate ideekorjed toodete | Jatkusuutlikud innovatsioonid Keskkonnastandardite Jatkusuutlikkusele orienteeritud
keskkonnamdju keskkonnamdju tootearenduses; dkodisain; jérgimine toodete disainis; turundus ja toodete miiiik;
vihendamine viahendamiseks; klientide elutsiikli hindamise regulaarne mdju hindamine; keskkonnahoidlike toodete
kaasamine; eetilised integreerimine vastavusmaérgiste taotlemine sertifitseerimine
tootedisaini lahendused
Keskkond Jadtmete Jadtmete sorteerimise Uued materjalilahendused; Jaatmepoliitika ja -eeskirjad,; Mainekujundus 1ébi jadtmevaba
viahendamine voistlused; tootajate pakendivabad alternatiivid; auditid jadtmekditluses; tootmise; ringmajanduslike
ettepanekute kogumine tarkvara jddtmeanaliilisiks lepingud jédtmefirmadega partnerite kaasamine; kulude
vidhendamine
Keskkond | Kohaliku tooraine | Kohalikelt tootjatelt ostmine; Uued tooteideed kohalike Poliitikad kohaliku tooraine Mainekujundus kohaliku tooraine
kasutamine tootajate ettepanekud materjalidega; tarneahela eelistamiseks; tarnijate kasutamise pohjal; tarneriskide
kohalikuks hankeks; tihine lithendamise innovatsioon; hindamissiisteemid; maandamine; tarbijate teadlikkuse
algatus talutoetuseks kogukonnaga koostddprojektid protseduurid kohaliku kasvatamine
hankimise kohta
Sotsiaalne | Todtervishoid ja - Tervisekuu ja toGtajate Uuenduslikud Regulaarne riskianaliiiis; Ohutusnditajate turundamine
ohutus heaoluprogrammid; tddohutuse tooohutustehnoloogiad, tooinspektsiooni
aruteluringid; téokeskkonna digitaalne ohutusjélgimine; auditivalmidus

parendamise kampaaniad

tootervise mobiilirakendused
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Sotsiaalne Tootajate Ettevotte tihised Platvorm vabatahtlike ideede Registreerimise siisteem Kuvandi ja maine tostmine
vabatahtliku vabatahtlikupdevad; tootajate kogumiseks; innovatiivsed vabatahtlikele; tunnustamise sotsiaalse vastutusega; sotsiaalse
tegevuse algatused kogukonnas kogukonnaprojektid; sotsiaalse programm; aastaplaan tegevuse sidumine bréandiga;
soodustamine ettevotluse toetus kogukonnapanusteks partnerlussuhted heategevuses
Sotsiaalne Vordoiguslikkus | Kaasava todhkkonna loomine; Digiplatvormid Sise-eeskirjad vordse Mitmekesise meeskonna kuvand
tootajate vestlusringid diskrimineerimise kohtlemise tagamiseks; turunduses; jatkusuutlikkuse
vordoiguslikkusest; mentorlus maérkamiseks; soolise regulaarne aruandlus; aruannetes vordodiguslikkuse osa;
eri taustaga tootajatele palgaldhe analiiiisid; diskrimineerimisjuhtumite juhtide mitmekesisuse modtmine
mitmekesisuse hikatonid protokoll
Sotsiaalne Inimvaérikus To6tajate tunnustamine ja Innovatiivsed to6tingimuste Too6tingimusi késitlevad Brandimine eetilise tddandjana;
vadrtustamine; austuse lahendused; paindlik siseeeskirjad; kaebuste todandja maine parandamine;
kampaaniad to6kohal; juhtide tookorraldus lahendamise kord; sisemised vadrtuspdhine
empaatia koolitused kiisitlused toorahulolu kohta kliendikommunikatsioon
Sotsiaalne | Todjoukasutus ja Toograafikute paindlikkus; Uued t66vormid (nt Jélgitavad tooprotsessid; sise- Tootajate tootlikkuse
inimvéérne t606 tootajate kaasatus neljapdevane toonidal); eeskirjad tooaja osas; rahulolu optimeerimine; vadrtuspdhine
tootingimuste arutelusse; testgrupid tooprotsesside uuringud todandja branding; rahvusvaheliste
karjadrivoimaluste toetamine muutmise jaoks toostandardite jargimine
Sotsiaalne Panustamine Kohalikud koostodprojektid; Sotsiaalsed Kogukonna toetamise kava; Kogukonnaprogrammid kui osa
kogukonna vabatahtlikud koolitused innovatsiooniprojektid; sotsiaalse mdju aruandlus; jatkusuutlikkuse strateegiast;
kasvu/arengusse kogukonnas; tootajate partnerlus eelarvelised toetused kliendilojaalsus kohaliku panuse
algatused kogukonna noorteprogrammidega; kaudu; investeeringute
hiivanguks kogukonna hikatonid ligimeelitamine
Sotsiaalne Kogukonna Avalikud arutelud ja to6tubade Veebipohised Kaasamiskavad ja plaanid; Turundus kogukonna
kaasamine korraldamine; avatud uste kaasamisplatvormid, aruandlus kogukonna dialoogi koostddlugude pdhjal; Brandi

péevad; naabruskonna
kaasamine

kogukonna hiilte
kaardistamine; koosloome
sessioonid

kohta; kiisitlused piirkonnas

tugevdamine kohaliku kaasatuse
kaudu; Kliendiuuringute sidumine
arendusega
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Juhtimislik Eetikakoodeksi Uhiselt loodud véirtused; Eetikakoodeksi arendus Ametlik eetikakoodeks; Eetiline juhtimine osana
olemasolu arutelud eetikast interaktiivselt; digitaalsed allkirjastamise kord; eetika brandistrateegiast; vastavus
tookollektiivis; sisekoolitused eetikamingud; eetiliste jarelevalve ja raportid globaalsetele standarditele;
eetiliste dilemmade kohta juhtumite simulatsioonid eetikamirgise kasutamine
turunduses
Juhtimislik Viirtuspohine Juhtide isiklik eeskuju Eksperimentaalne Juhtimispdhimotete kirjalik Juhtide véartuspohise maine
juhtimine vadrtuste osas; juhtimispraktika; raamistik; juhtide regulaarne chitamine; vastavusvéirtused
mentorprogrammid; juhtimisarendus loovatel hindamine véértuste alusel; investeerimiskriteeriumites;
juhtimiskultuuri védrtusanaliilis | meetoditel; tdhenduspdhine kontrollnimekirjad otsuste jatkussuutliku juhtimisstiili
juhtimiskoolitus tegemisel turundamine
Juhtimislik | Korruptsioonivast Aususe edendamine Korruptsiooni tuvastamise Antikorruptsioonipoliitika; Mainekaitse turul ldbipaistvuse
ased tegevused meeskonnatdos; juhtide tarkvara; tehnoloogiline regulaarne koolitus ja audit; kaudu; usalduse suurendamine
labipaistvuse eeskuju; tootajate | ldbipaistvuse jalgimine; uued riskide haldusprotsessid klientide seas
arutelud eetilistest riskidest lahendused vihjeliinideks
Juhtimislik | Juhtimisstruktuuri Meeskondlik otsustamine; Digitaalsed juhtimisiilevaated, Struktuuri ja rollide Usaldusvédrsuse tostmine investori
labipaistvus osalusjuhtimine avalikud juhtimisfoorumid; labipaistvus dokumentides; jaoks; brindi ldbipaistvuse kuvand;
kaasav juhtimisanaliiiitika juhtkonna iilevaated avalik juhtimisaruandlus
siseportaalis; korrapdrased
aruanded
Juhtimislik Tippjuhtkonna Soolise tasakaalu Innovatiivsed Soolise mitmekesisuse Maine mitmekesise juhtimise
sooline teavituskampaaniad; naiste virbamismeetodid; strateegia; aruandlus juhtkonna kaudu; investorite ja partnerite
mitmekesisus juhtimisvdimekuse mitmekesisust toetavad koosseisust; eesméargistatud ootustele vastamine
arendamine; rollimudelite juhtimisprogrammid; kvoodid
tutvustamine mentorvorgustikud
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Lisa F. Ettevotete jatkusuutlikkuse néitajate kahekordse sobivuse hindamine

Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote
A/ A/ A/ A/ Turg B/ B B B /Turg C C C C /Turg
Klann / | Adhokr | Hierarh / Klann / | /Adhokr | /Hierar / /Klann / | /Adhokr | /Hierar /
Kaitsev | aatia/ ia/ Kasvile | Kaitsev | aatia/ hia / Kasvile | Kaitsev | aatia/ hia / Kasvile
Dimensioon Niitaia ad & | Kasvule | Kaitsev | suunatu | ad & | Kasvule | Kaitsev | suunatu | ad & | Kasvule | Kaitsev | suunatu
I toetavad | suunatu | ad & dja |toetavad | suunatu | ad & dja |toetavad | suunatu | ad & dja
véirtuse | d& piiravad | piiravad | viirtuse| d& piiravad | piiravad | vidrtuse | d& piiravad | piiravad
d toetavad | vidrtuse | viirtuse d toetavad | viadrtuse | vidrtuse d toetavad | viirtuse | vairtuse
véirtuse d d véirtuse d d viértuse d d
d d d
Keskkond Ressursside
tohusam A A T H
kasutamine
Keskkond | Umbertd6tlemine, A T K T K A T
taaskasutus
Keskkond Vee taas- ja
korduvkasutamin A A H A H T
e
Keskkond Ene':'rglatarblimlse A T A H A H
vihendamine
Keskkond Saasteainete
heitkoguste K A A T K A H
vihendamine
Keskkond Sus&mku j algjalje A H T A H T K A H T
vihendamine
Keskkond Toodete/teenuste
keskkonnamdju A H T A H T A H
vihendamine
Keskkond Jaatmete A H T K A H T A T

vihendamine
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Keskkond | Kohaliku toprame H K A H T H
kasutamine
Keskkond Tulem 1 ] 4 5 3 ] 6 7 3 7 7 4
Dimensioon Niitaja Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote
A/ A/ A/ A/ Turg B/ B B B /Turg /| C /Klann C C C /Turg/
Klann/ | Adhokra | Hierarhi |/ Kasvile | Klann/ | /Adhokr | /Hierarhi | Kasvile / /Adhokr | /Hierarhi | Kasvile
Kaitseva | atia/ a/ suunatud | Kaitseva | aatia / a/ suunatud | Kaitseva | aatia/ a/ suunatud
d& Kasvule | Kaitseva ja d& Kasvule | Kaitseva ja d& Kasvule | Kaitseva ja
toetavad | suunatud d& piiravad | toetavad | suunatud d& piiravad | toetavad | suunatud d& piiravad
vairtuse & piiravad | védrtuse | védrtuse & piiravad | védrtuse | véértuse & piiravad | véértuse
d toetavad | vairtuse d d toetavad | vadrtuse d d toetavad | vdirtuse d
vairtuse d vairtuse d védrtuse d
d d d
Sotsiaalne | Too6tervishoid ja - H K H H T
ohutus
Sotsiaalne Tootajate
vabatahtliku K K T K
tegevuse
soodustamine
Sotsiaalne Vorddiguslikkus K A H T K A H T K A H T
Sotsiaalne Inimvaérikus K H T K H K H T
Sotsiaalne Togjotl'l'('gsutuﬁ ja K H K H T K H T
Inimvaarne too
Sotsiaalne Panustamine
kogukonna K H T K H T K H T
kasvu/arengusse
Sotsiaalne Kogukonna K T K H T K H T

kaasamine
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Sotsiaalne Tulem 6 1 5 4 7 1 6 5 6 1 6 6
Dimensioon Niitaja Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote | Ettevote
A/ A/ A/ A/ Turg B/ B B B /Turg /| C /Klann C C C /Turg/
Klann/ | Adhokra | Hierarhi | / Kasvile | Klann/ | /Adhokr | /Hierarhi | Kasvile / /Adhokr | /Hierarhi | Kasvile
Kaitseva atia / al/ suunatud | Kaitseva | aatia/ a/ suunatud | Kaitseva | aatia/ a/ suunatud
d& Kasvule | Kaitseva ja d& Kasvule | Kaitseva ja d& Kasvule | Kaitseva ja
toetavad | suunatud | d & piiravad | toetavad | suunatud | d& piiravad | toetavad | suunatud d& piiravad
vairtuse & piiravad | védrtuse | védrtuse & piiravad | véértuse | véértuse & piiravad | véértuse
d toetavad | véirtuse d d toetavad | véirtuse d d toetavad | vaartuse d
védrtuse d védrtuse d vadrtuse d
d d d
Juhtimistik | Fetikakoodeksi H K H T K H T
olemasolu
Juhtimislik | Y aartuspShine K H T K H T H T
juhtimine
Juhtimislik | KOrTuptsioonivast H A H T K A H T
ased tegevused
Juhtimislik | uRtmisstruktuuri |- A H T A H T
labipaistvus
Tippjuhtkonna
Juhtimislik sooline H T K H T K A H T
mitmekesisus
Juhtimislik Tulem 3 0 4 2 3 2 5 5 3 3 5 5

82



ORGANISATSIOONI VAARTUSTE ROLL JATKUSUUTLIKKUSE ...

83
Lisa G. Jatkusuutlikkuse néitajate kodeerimine
Ettevote A Ettevote B Ettevote C
Niitaja Kirjeldus Info Téiendused Info Téiendused Info Téiendused
dokumentaalanaliitisist intervjuudest dokumentaalanaliitisist intervjuudest dokumentaalanaliitisist intervjuudest
Keskkonnaalased néitajad
Ettevote on oma
tegevuses otseselt soltuv
Me piiiiame viiea Rimi on loodusressurssidest...,

Holmab materjalide, energia e p g piloteerimise selleks, et

. P slisteemselt oma . . .

ja loodusvarade sihipérast, . . . . maailmameister. looduskeskkond siiliks

. e o Biometaani tootmine energia- ja L . o .
Ressursside okonoomset ja sddstvat ~ . s . Kasutada vaiksema Digilahendus ja loodusvarasid jatkuks | Energia ja selle
~ . o . pollumajandusjddtmetes | ressursikasutust .. ~. ~ "
tohusam kasutamist, eesmérgiga . . . - kliimamdjuga aeguvate toodete ka tulevastele pdlvedele, | sddstmine — sellega me
. o . . > t(ringmajanduse optimeerida ja . - . - .. oy
kasutamine minimeerida raiskamist ja o~ ehitusmaterjale, turundamiseks toi tegeleme véga tublisti tegeleme
pohimdte) teeme selles .. S .
suurendada kasu nii eesmargipéraselt ja

asutusefektiivsust.

valdkonnas palju
arendusi

keskkonnale kui
drile

teadlikult oma
tegevusest tuleneva
negatiivse moju
vahendamisega.
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Umbert6tlemine
ja taaskasutus

on materjalide vdi jadtmete
korduvkasutus voi
imbertd6tlemine uueks
tooraineks voi tooteks,
vihendades sellega sdltuvust
esmasest toorainest ja
minimeerides jadtmeteket.

Korduvkasutatavate
joogitopside kasutamise
premeerimine - kuum
jook soodsam. Ettevotte
brindiga vesi on
villitud taaskasutatud
plastist pudelitesse

Meil on pandud
suurt rohku
taaskasutusele ja
umbertootlemisele,
néiteks pakendite
o0sas

Teemat ei kajastata

Niiteks toidukao
viahendamine on
seotud tootajate
boonussiisteemiga

Reoveepuhastusprotsessi
st eraldatud reoveesette
stabiliseerimise
korvalproduktina
tekkivat biogaasi
kasutatakse
soojusenergia
tootmiseks. Rajati
elektri- ja soojuse
koostootmisjaam, millest
saab katta kuni 70%
puhasti aastasest
keskmisest elektrienergia
vajadusest.

Naiteks priigi
sorteerimine. Me just
kaotasime priigikastid
laudade alt dra, teeme
jaatmekoolitusi

Vee taas- ja
korduvkasutamine

hdlmab tdodeldud vee
kasutamist protsessides voi
tehnilise vee kasutamist
mittejoogiotstarbel,
eesmirgiga vihendada
joogivee tarbimist.

Teemat ei kajastata

Vee sédstlik
kasutamine ja selle
uuesti
ringlussevotmine
on osa meie
keskkonnastrateegi
ast

Teemat ei kajastata

Me jalgime
pidevalt oma
tarbimist ja otsime
uusi voimalusi vee
sdastlikumaks
kasutamiseks

90% joogiveest
toodetakse pinnaveest,
peavad oluliseks
kasutada veevarusid
sadstlikult ja pidevalt
suurendada veekasutuse
tohusust.
Veepuhastusjaamas
filtrite uhtevee
taaskasutamine.
Reoveepuhastusjaamas
vorede pesuveena
hakatakse kasutama
tehnilist vett.

Ettevote tegeleb
otseselt
veemajandusega, see on
meie tegevuse
pohituum ja
loomulikult selle
korduvkasutusega
tegeleme
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Energiatohusus ja

Suurem osa kasutatud
elektrienergiast kulub
pohitegevuse
kéigushoidmiseks, st
vee- ja
reoveepuhastusjaamade
ning vorkude pumplate

tahendab tegevusi, mille péikese ja tuuleparkide | saastlikkus on 9% véhem 2023 aastal | Jatkusuutlikkus on et . .
. . . . . . . L . tooks. Ule minna ainult
eesmirk on kasutada viéhem | arendamine, pidevalt meie tarbitud elektrit juhtimismudeli . . L.
. - . ~. . ~ taastuvenergia allikatest | Energia ja selle
Energiatarbimise energiat toodangu voi taastuvenergia fookuses. vorreldes eelneva lahutamatu osa, " " ———
. . i . S o s 2 toodetud elektrienergiale | sddstmine — sellega me
viahendamine teenusetiihiku kohta, voi salvestusvoimekuse Arendame ka aastaga, kiilmikud, mille iiks eesmérk . . . : . L.
s . .. . : - " . ja soojusenergiale ning véga tublisti tegeleme
asendada fossiilseid arendamine rohetehnoloogiaid | mis tarbivad vihem on energiatarbimist ..
S . o . . . .. toota nendest vahemalt
energiaallikaid taastuvatega (Energiasalv Paldiskis) | nagu elektrienergiat pidevalt vahendada Vi -
. 50% ise, vdhendada
vesinikutankla. .
soojus- ja
energiatarbimist aastaks
2030 véhemalt 10%
vorreldes 2020 aastaga.
Pidikesepaneelide
paigaldamine
hdlmab tegevusi, mis on
suunatud dhusaaste ja Me piitiame Ule minna Meie kohustus on
kasvuhoonegaaside Keskkonda sddstvate vihendada oma . . nihutada Saavutada mdjuala 1 ja 2 .. .
w . . . . mittefossiilsele . . Me iiritame teadlikult
. viahendamisele, nditeks tankimislahenduste okoloogilist .. mainstream- stisinikuneutraalsus e, .
Saasteainete . . . R kiitusele .. . tootajatele selgitada,
. transpordivahendite arendamine, sh jalajdlge igas . . tarbijad aastaks 2030 ja .
heitkoguse N . . . > transpordivahendites, . . kuidas nad saavad
N . imberkujundamine, biometaantanklate aspektis, o) jatkusuutlikumale kliimaneutraalsus .
vihendamine g .. kuna 69% siisiniku . o ~: vihendada oma
uuenduslike arendamine ja e- sealhulgas laiiliest tekib rajale, sealhulgas koikides mojualades laidlee
kiitusetehnoloogiate mobiilsuse arendamine | heitgaaside Jaiajay . heitmete aastaks 2040. Jaalg
. o . - 3 kaupade transpordil - .
rakendamine voi protsesside véhendamine véhendamisele

optimeerimine
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toimib kvantitatiivse Kliimamojude
mdoddikuna, mis moddab viahendamiseks on
inimtegevuse otsest ja ettevote koostanud
kaudset mgju kliimale, K&ik. mis me tileminekukava, millega
eelkdige kasvuhoonegaaside | 2023 a. mojuala 1 & 2 Ettevote liigub Saavutada ’ : seatakse ambitsioonikad — :
Lo ~ PPy e . PR teeme, peab aitama IR To6tajad peaksid
emissiooni kaudu. Ettevotete | siisiniku jalajélg 2044,3 | hiibriidenergiafirm | stisinikuneutraalsus e . eesmargid stisiniku
T . ~ . py JO vihendada meie P . teadvustama oma
Siisiniku jalajilje jaoks holmab siisiniku t CO2-ekv. Saavutada ana aktiivselt koigis mojualades e jalajdlje vdhendamiseks. | .7 .. Bl .
N . S . - . e P stisinikujalajdlge. .| jalajalge nii dritasandil
vihendamine jalajdlg kolme peamist mojuala 1 ja 2 stisiniku jalajélje aastaks 2040, siisiniku Reoveepuhastusprotsessi A S
. . .. " s See on . . o kui tootaja rollist valja
mojuvaldkonda: otsesed stisinikuneutraalsus viahendamise jalaljalg 14144 t CO2 - reaalajas optimeerimine, .
. . strateegiliselt o - minnes
heitkogused, ostetud energia | aastaks 2030 suunas ekv . mis aitaks viahendada
tarbimisest tulenevad iU kasvuhoonegaaside
kaudsed heitkogused ja heidet kuni 10%.
muud tarneahelas esinevad Siisiniku jalajélg 62 855
kaudsed heitkogused. t CO2 ekv.
eesmirk on minimeerida
negatiivseid mojusid, mis
kaasnevad toote voi teenuse
kogu elutsiikliga — alates
toorainete hankimisest kuni Keskkonnamoju
tarbimise, taaskasutamise hindamine ja Uleminek Me idlgime iga Tulevikku vaatamine ja
v0i kdrvaldamiseni. Selle vihendamine on taaskasutatavale Jalg & . . . vastutustundlikkus,
. . ~ . toote Ohtlike kemikaalide .
Toodete/teenuste eesmdrgi elluviimiseks on . . ettevotte pakendile, . . sealhulgas ka meie
< . O R Rohesirts - rohelise . o keskkonnamdju seire, et tuvastada
keskkonnamdju erinevaid voimalusi, nditeks . dritegevuse taaskasutusmaterjalist . . C e teenuste
N . R o elektri pakett P hoolikalt ning aegsasti voimalikud .
viahendamine kasutada 6koloogiliselt lahutamatu osa, taara, disainida i keskkonnamoju
S . .\ .. S pliiame seda lekked - 5 5
disainitud pakendamist, eriti fossiilsetest pakendid nii, et idevalt vihendada vihendamine, on meie
keskkonnasdbralikumaid kiitustest toetaksid taaskasutust | © védrtuste alus
tootevalikuid, teenuste véljumisel

digitaliseerimist,
ressursitdhususe
suurendamist, ohtlike ainete

kasutamise vihendamist jms.
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hdlmab tegevusi, mille
eesmérk on minimeerida

Panustatakse oluliselt,
et vahendada
toidukaupade kadu

tootmist, pakendeid vi Pakendijdatmet 2 8 o
00:mist, paken el.d vot a endljaq mete ladudes ja kauplustes, | Nditeks toidukao . Tegeleme aktiivselt
Jitmete toidujddtmeid selliste Korduvkasutatavate viahendamine ja o e lesmisen | vRbeadhrins o Kompostitud reoveesette e somiermts
. . strateegiate kaudu nagu joogitopside kasutamise | korduvkasutamine | . ey kasutamine pollul ja e . .
viahendamine . . ~ . . iiletavate toodete seotud tootajate . jadtmete vahendamise
ennetamine, ringlussevott, premeerimine on meil tugevalt el i i e haljastuses ol
annetamine ja fookuses annetammine
5;;:3:;?;?? toidukaupade kao
’ masr 1,57%
aitab vihendada tarneahelate
pikkust ja transpordist
tulenevaid
kasvuh i Coa . .
asvu oon.egae'mde Kui voimalik, . Meie tegevus toimub
heitkoguseid ning toctada eelistame alati i valdavalt kohalikul
. . piirkondlikult nii majandust : " kohalikku péritolu S e
Kohaliku tooraine . . S kohalikku Edendada kohaliku . - - tasandil ning ptitiame
- kui ka kogukondi. Samas Teemat ei kajastata s . tooteid ja tarnijaid, | Teemat ei kajastata N .
kasutamine - . . toorainet ja toodete valikut : voimalikult palju
soltub kohaliku tooraine Kohalikke see on 0sa meie Kasutada kohalikku
kasutamise rakendatavus . strateegiast .
partnereid ressurssi.

suuresti ettevotte
tegevusvaldkonnast ning
tarnitavate sisendite
iseloomust.

Sotsiaalsed néditajad
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néitab ettevotte suutlikkust
tagada oma tddtajatele
turvaline, tervist toetav ja
motiveeriv tookeskkond,

Tootajate tervis ja ohutus
on ettevotte prioriteet.

xx . Tootajate ohutus ja . - To6dnnetuste arv
ennetades t66dnnetusi, . Meie ettevotte .. P .
.. e .. tervis on . eesmark 0; 1 Meie tootajate ohutus ja
vihendades t661t puudumisi, Fookus tervisele: vaartused toetavad . . .
U ~ PO . absoluutselt s e e, raporteeritud juhtum tervis on
Tootervishoid ja - tostes todtajate rahulolu ning o . tervislik toit, fiiisiline | selgelt tootajate ~ = .. .
Ly prioriteetsed ja - O Vet . 2023 aastal. Ettevotte votmetdhtsusega ning
ohutus hoides ja tugevdades : litkumine ja tootajate tervist ja ohutust e s
R nende tagamiseks . . L . enda poolt ldbiviidavad seda valdkonda
t6ovdimet. Tugev . vaimne tervis ning jalgime neid N o .
PO meil on ranged . korrapérased jalgitakse pidevalt
tootervishoiusiisteem toetab . pidevalt o x o
PN . reeglid todohutuskontrollid ja
nii to6tajate heaolu kui ka o
D tookeskkonnaalased
ettevotte ildist Koolitused
tulemuslikkust ning
sotsiaalset usaldusvédrsust.
kajastab ettevote panust
ithiskondlikku heaolu, Me toetame
toetades tootajate osalemist Me julgustame tootajate . o .
o, o e .. . Meil on toorithmad ja
Tootajate kogukonnapdhistes tootajaid aktiivselt vabatahtlikku vabatahtlikud
vabatahtliku algatustes viljaspool S osalema erinevates S osalemist, see on S .
R . Teemat ei kajastata . Teemat ei kajastata . Teemat ei kajastata tegevused, mis toetavad
tegevuse otseseid toodiilesandeid, kogukonna- ja osa meie o .
. 1 . 1t . tootajate kaasatust ja
soodustamine peegeldades vaértuspdhist vabatahtlikes ettevotlikkusest ja .
AN s .. vabatahtlikku panust
juhtimist ning projektides ptihendumusest
vastutustundlikku suhtumist kogukonnale

sotsiaalsesse keskkonda.
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Vordoiguslikkus

néitab organisatsiooni
suutlikkust tagada kdikidele
tootajatele vordsed
voimalused sdltumata nende
soost, vanusest, rahvusest,
seksuaalsest sdttumusest,
puude olemasolust voi
muudest isikuomadustest.
Vardse kohtlemise
pohimdtte jargimine loob
eeldused mitmekesise ja
kaasava tookeskkonna
kujunemiseks ning
suurendab tootajate rahulolu,
organisatsioonikultuuri
tugevust ja sotsiaalset
oiglust. Ettevotted, mis
rakendavad aktiivselt
vordoiguslikkuse
pOhimdtteid, nditavad oma
vaartuspohist juhtimist ja
pikaajalist sotsiaalset
vastutust.

Teemat ei kajastata

Vordoiguslikkus
on meil loomulik
osa
organisatsioonikult
uuris

Kaasav ja erinevusi
toetav tookultuur,
margatakse ja
kasutatakse inimeste
individuaalseid
erinevusi, austatakse
igaiihe vordseid digusi
luuakse voimalused
osaleda vordsetel
voimalustel, toetatakse
LGBTQ oigusi

Organisatsioonikul
tuur on avatud ja
koostoine,
vordodiguslikkus on
meie pohivaartus

Ettevottes tootab eri
vanuses ja mitmest
rahvusest too6tajaid, kes
teevad erineva
iseloomuga toid.
Tootajatele pakutakse
arenguprogramme ja
karjédri toetavaid
koolitusi. Ettevotte
arieetika tiks pohireegel
on, et austatakse iga
iiksikisiku inimoigusi
ega diskrimineerita
inimesi nende rassi,
nahavérvi, usutunnistuse,
S00, vanuse, sotsiaalse
staatuse, perekondliku
paritolu, fiiisilise voi
vaimse puude voi
seksuaalse sdttumuse
aluse. Ettevote jargib
vordse kohtlemise
pShimatet. O
diskrimineerimisejuhtum
it

Meie vaartuste hulka
kuulub hoolivus, mis
holmab ka
vordoiguslikkust ja
austust kdigi vastu
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Inimvéarikus

on sotsiaalse
jatkusuutlikkuse alusvéirtus,
mis véljendub tootajate
lugupidavas kohtlemises,
nende Giguste kaitsmises ja
nende loomupérase véartuse
edendamises, holmates
diglast tasu, t00- ja eraclu
tasakaalustatust, panuse
tunnustamist, t6okindlust,
isikliku kasvu vGimalusi
ning pohivajadusi
rahuldavaid ja
arengupotentsiaali
soodustavaid to6tingimusi.
Inimvéérikuse kaitsmine
tookohal tiletab eetilise
vastutuse; see suurendab ka
todtajate motivatsiooni,
lojaalsust ja usaldust
ettevotte vastu.

Ettevote véartustab
enesetdiendamist ja
elukestvat arengut

Inimeste
véartustamine ja
lugupidamine on
iks meie keskseid
pOhimotteid

Austatakse inimdigusi
ja pooratakse
tahelepanu, et
pakutavad tooted
oleksid toodetud
inimdigusi jargides

Meie
organisatsiooni
pohivaartused
rohutavad
ptihendumust ja
inimvéaarikust

Ettevote pakub stabiilset
tookohta suurele hulgale
inimestele ja tagab
oiglase tootasu. Too- ja
pereelu tihitamisele
pooratakse tdhelepanu.
Vairtustamine ja
tunnustamine -
pithendunud t66taja on
suurim vara

Vairtustame tootajate
inimvéarikust, see on
oluline osa meie
sisekultuurist.
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Toojoukasutus ja
inimvéaérne t66

niitab ettevottesiseste
toosuhete stabiilsust, diglust
ja motivatsiooni, hdlmates
selliseid moodikuid nagu
t66j0u voolavus, rahulolu ja
piihendumuse tase,
arenguvdimaluste olemasolu,
tasustamise labipaistvus ja
juhtimiskultuuri iildine
kvaliteet. "Korralik t66"
eeldab, et to6tajad kogevad
turvalist, hésti tasustatud ja
rahuldust pakkuvat
tookeskkonda, kus nad
tunnevad end véirtustatuna
ja kaasatuna. Tohus t66j0u
kasutamise praktika on
organisatsiooni pikaajalise
tugevuse ja usaldusvéarsuse
aluseks.

Tootajate
rahuloluuuringus
soovitajate maar 92%,
koolitatute méaér 63%,
t66jou voolavus 32%,
odiglane tootasu, mille
viljaselgitamiseks
tehakse Palgainfo
andmete ja ettevotte
koigi ametite todtasude
iga-aastanevordlus

Me tagame alati, et
tootajatel oleksid
head
todtingimused ja
inimvéarsed tooaja

Ettevote pakub
tootajatele
arenguvoimalusi ning
stabiilset toosuhet.

T66j6u voolavus 43%.

Igaastane tootajate
rahulolu uuring, kus
ilmnes, et tootajad
peavad jatkuvalt
ettevotte tugevuseks
head juhtimiskultuuri

Koigi tootajate
heaolu ja
tootingimused on
meie jaoks viga
olulised.

Tootajate
rahuloluuuringus
tootajate piihendumise
tase >69 punkti;
osakondade vaheline
koost6o >4,7 palli 6st;
t66jou voolavus 19,8%;
112 to6ohutuskontrolli ja
tookeskkonnaalased
koolitused

Meie eesmark on alati
pakkuda tootajatele
inimvaarseid
tootingimusi ja ausaid
tootasusid
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Panustamine
kogukonna
kasvu/arengusse

viéljendub aktiivses
osalemises kohalikes
algatustes, partnerluses
kogukonna liikkmetega,
avaliku hiive toetamises,
haridus- ja kultuuritegevuse
edendamises ning
vabatahtlikus t66s
osalemises.
Organisatsioonid, mis
tegelevad kogukonna
arendamisega, suurendavad
oma sotsiaalset kapitali,
suurendavad usaldust ja
arendavad suhteid
timbritseva elanikkonnaga.
Tdhusat panust kogukonda
vaadeldakse kui strateegilist
investeeringut stabiilse ja
vastutustundliku
majanduskeskkonna
loomisse.

Mitmete kohalike
haridus- , kultuuri-
spordi- ja
heategevusprojektide
toetamine

Ettevote toetab
véga aktiivselt
erinevaid
kogukonnaalgatusi
ja projekte iile
Eesti.

Tegeletakse
kogukondade
arendamise ja
koostooga.
Jooksuiirituste
toetamine,
tervisereeded
Mustamie
riigigiimnaasiumis,
Toidupanga suurim
paastetud toidu allikas

Meie tegevus on
selgelt seotud
panusega
kogukonna
arengusse

Koostoos Tallinna
linnaga rajatud avalikud
joogiveekraanid, kust on
voimalik tasuta tdita
joogiveepudel voi
kustutada lemmiklooma
janu.
Sponsorlusstrateegia.
Kogukonnasiindmuste
toetamine, nt Tallinna
merepaevad, Uue-
Maailma tdnavafestival,
Laulu- ja Tantsupidu jms

Koostdo koolide ja
kogukonnaga on oluline
osa meie strateegiast,
eriti jarelkasvu
tagamiseks
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Kogukonna
kaasamine

peegeldab ettevotte suhtluse
ulatust ja olulisust
kogukondadega, kuhu ta
kuulub voi mida mdjutab.
Kaasamine holmab
pohimatteliselt dialoogi,
haridusalgatusi,
vabatahtlikke joupingutusi ja
partnerlussuhteid, mis
annavad kohalikele
inimestele vdimaluse
avaldada oma arvamust,
osaleda tegevustes vdi aidata
kaasa organisatsiooni
eesmirkide saavutamisele.
Tugev kogukonna kaasatus
suurendab usaldust ja
sotsiaalset tihtekuuluvust,
suurendades ettevatte
arusaamist oma sotsiaalsest
mojust.

Klientide kaasamine -
kogukonnaprogrammi
raames puude
istutamine

Meie jaoks on
oluline avatud
dialoog ja
kogukonna
kaasamine
otsustusprotsesside
sse

Jooksutirituste
toetamine, inimeste
innustamine aktiivselt
litkuma ja tervislikke
eluviise jargima

Kogukonna
kaasamine on meie
ettevotte
strateegiline
eesmark

Elanike
keskkonnateadlikkuse
tostmine.

Kogukonnaga koost6o
ja nende kaasamine on
ks meie véartustest,
mida me jarjepidevalt
jargime

Juhtimislikud niitajad
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Eetikakoodeksi
olemasolu

niitab ettevotte suutlikkust
méératleda ja edendada ausa,
vastutustundliku ja
labipaistva kditumise
pShimdtteid nii oma
tootajate kui ka
koostoopartnerite seas.
Tugev eetikaraamistik aitab
juhtida vaartuspohist
kaitumist, vahendada eetilisi
riske, tagada usaldus
drisuhetes ning kujundada
vastutustundlikku
organisatsioonikultuuri.
Eetikakoodeks on tooriist,
mis peab olema juurutatud
igapdevasesse praktikasse,
koolitusse ja juhtimisse.

Kaitumiskoodeks,

Teeninduse ja kditumise

hea tava juhis

Me oleme vilja
tootanud kaasavalt
oma
kaitumiskoodeksi,
mis titleb ara,
kuidas meie
kéditume

Arieetika poliitika,
mis kohandub lisaks
tootajatele ka
tarnijatele, online ja
klassiruumi treeningud

Meil on olnud
eetiliste
pohimatete
jargimise
kohustuse lisa
koikidele
hankijatele juba 10
aastat

Arieetikakoodeks, kus
on sétestatud
arikditumise ja -eetika
normid ettevotte

juhtidele ja tootajatele.

Kord aastas koolitus
koigile tootajatele

Olen professionaalne,
tegutsen eetiliselt ja nii
edasi. Need laused on
vadrtustele juurde
lisatud
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véljendab organisatsiooni
voimet ja tahet juhinduda
otsuste tegemisel mitte
tiksnes tulemusnéitajatest,
vaid ka eetilistest,
kultuurilistest ja Téstaiate virbamisel ia Hea tihingujuhtimise
sotsiaalsetest viirtustest. See | . oo, dacVa J Véirtused mitte Iga tootaja vastutab, et | Ettevotte vddrtused | tava, ldbipaistvus, . .
S juhtimisel ldhtume . . A . - . . Vairtused kindlasti
eeldab, et juhtimine on ettevsite vidrtustest ainult ei toeta ta jargib grupi — pithendumine, jatkusuutlikkus, toetavad
o kooskolas organisatsiooni . : jatkusuutlikkuse poliitikaid ja ettevotlikkus ja sisekontroll ning .
Véartuspdhine . Kaasame iga tasandi . . : L . S jatkusuutlikkuse
A deklaratiivsete vairtustega, Y teemasid, vaid juhendeid ja aitab lihtsus — toetavad riskijuhtimine aitavad . .
juhtimine toetab usaldust ja tootajate (i T VIS kogu meie elu edendada head otseselt luua ja hoida OSSR ST AT )
L istja tootaja véljatootamisse, sest <ogu met e .. e . H . me tegeleme sellega
sisemist motivatsiooni ning ainult nii hakkavad juhivadki need tookultuuri ja eetilisi vastutustundlikku huvigruppide usaldust aktiivselt
loob aluse vastutustundlikule vaartused vaartusi ettevotlust ning selles peitud

ettevotlusele. Vaartuspohine
juhtimine holmab
labipaistvust, kaasamist,
eetilist juhtimist ja tootajate
isiklikku vastutust véartuste
jargimisel.

need elama

ettevotte edukuse voti
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Korruptsioonivasta
sed tegevused

peegeldavad organisatsiooni
ptihendumust
labipaistvusele, eetilisele
aripraktikale ja
seaduskuulekusele, kaitstes
ettevotte usaldusvaarsust,
maandades &ririske ja
tugevdades sidet
sidusriihmadega. Selliste
algatuste pohinditajad
hdlmavad selgesonaliste
tegevusjuhendite
kehtestamist,
ennetusmeetmeid, nagu
koolitusprogrammid,
seiresiisteemid ja huvide
konfliktide haldamist, samuti
juurdepéésetavaid
mehhanisme kaebustest ja
rikkumistest teatamiseks.
Madal tolerantsus
korruptsiooni suhtes on
sageli korrelatsioonis
kindlate eetiliste standardite
ja hésti toimiva
sisekultuuriga.

0 korruptsioonijuhtumit
ja mittevastavust
regulatsioonidele (sh
sotsiaal, majandus- ja
looduskeskkonnas)

Meie valdkond on
nii reguleeritud, et
me mitte mingil
juhul ei taha minna
vastuollu.
Majandusaasta
aruandes on alati
kajastatud
voimalikud
rikkumised voi
vastuolud

Ei aktsepteerita
korruptsiooni,
altkdemakse ega muid
ebaeetilisi dritegemise
viise ning on
rakendatud tegevused
selle dra hoidmiseks,
vilepuhumisteenust
pakub kolmasosapool

Kaik lapstodjoudu
puudutavad ja
loomade heaolu
tagavad klauslid on
hankijate
jéatkusuutlikkuse
lisas juba aastaid
olemas, ilma
milleta koostodd ei
tehta

0 véarkditumise
juhtumit; tootajad ja
juhid on kohustatud
valtima huvide
konfliktioma isiklike ja
ettevotte eesmarkide
vahel. Viarkaitumise
markamisel on kohustus
sellest koheselt teavitada
ning seda kisitletakse ja
sellele reageeritakse

Tegutsen eetiliselt — see
on iiks meie véadrtustest
ja juhistest, mis aitavad
valtida rikkumisi ja
tagavad
korruptsioonivastast
tegevust
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Juhtimisstruktuuri
labipaistvus

peegeldab ettevotte avatust
ja vastutust oma
juhtimissiisteemi tilesehituse,
otsustusprotsesside ja
juhtorganite koosseisu osas,
tugevndades nii
huvigruppide usaldust
jaaidates ennetada huvide.
Tugev juhtimisstruktuuri
labipaistvus tdhendab, et
ettevotte juhtimisiiksuste (nt
juhatus, ndukogu, komiteed,
audit ja riskijuhtimine)
koosseis, rollid,
vastutusvaldkonnad ning
tasustamispohimotted on
selgelt dokumenteeritud ja
avalikult kattesaadavad.

Avaldatud on ainult
juhatuse ja ndukogu
litkkmete nimed ja pildid

Meil on juhid
lahedal ja otsuseid
saab teha viga
kiiresti, aga kdik
otsused on véga
kaalutletud ja
labipaistvad

Selgitatud on
aktsiondride
ildkoosoleku,
audiitorite, ndukogu,
auditi -, tasustamise-,
investeerimise - ja
jatkusutlikkuse
komitee, riski ja
sisekontrolli tiksuse ja
siseauditi ning
juhatuse koosseise ja
vastutusvaldkondi

Meil on siisteemne
ja selge
raporteerimissiistee
m
(jatkusuutlikkuse
raporteerimine),
mis annab
voimaluse hinnata
riske ja protsesse
labipaistvalt.

Jatkusuutlikkuse
valdkondades selgelt
valjatoodud
ametikohtade
vastutusvaldkonnad.
Pohjalikult selgitatud
aktsionaride
ildkoosoleku, ndukogu,
auditikomitee, ametisse
nimetamise ja
tasustamise komitee,
ariithingujuhtimise
komitee ja juhatuse
koosseise ja
vastutusvaldkondi. Iga
juhatuse liikkme tasu ja
hiived avaldatakse hea
ihingujuhtimise tava
aruandes.

Meil oli oma t6otuba,
kus tippjuhtkonnas
arutlesime dristrateegia
iile, mis sisaldas selgelt
ka omanike ootusi
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peegeldab organisatsiooni Seeatiimid on

plihendumust vordsete f %(t' . di

voimaluste edendamisele ce 11V§erl\r/11a} Ja

juhtimistasandil. Earema » 1“{)“

Tippjutkond, mida ogemuls utle ,let

iseloomustab mitmekesisus, pa}llste olemasoiu

annab oma panuse erinevate o atuse ja .

kogemuste, vaatenurkade ja noukogu sz Etteyotte ]a(?ks on

juhtimisstiilidega, mis on anngb ]uprde N F)lulme sqohr}e tasakaal o

olulised stra teegil,ise kvaliteeti, aga Orgamsatsmon}kul Juhatuge ja ~noukogu M‘e ]alglme Juhtkonna

o paindlikkuse noh..., hetkel on tuur on avatu'd ja ta~sf1nd11. VoFdsed n{l?mekemfust ja

Tip P) uhtkonna suurendamiseks ja sotsiaalse | Naiste osakaal naguon. Naiste osakaal kpostomp, s vo.lmaluse?d Ja . poorame tal}e;le;panu
so.ohne _ usaldusvidrsuse Heniamen i J eitkusuuthkkuse I o k1~nd1~a.st1 tqetab ' niltmekem's:us juhatuse ja selleleZ et koikidel
mitmekesisus tugevdamiscks. Soolise votmes on vo.rd01gus‘11kkust ja | ndukogu 1%1k.mete vahel, ta§and1tel olf:ks

tasakaalu saavutamine p“artnend mltmekesmust ka k}ls k'edjdgl ei ' esm@atgd erinevad

jubatuses v&i néukogus on tdheldanud juhtkonnas dlskrlmlr.leer‘lta. Naiste grupid ja vaated

ilioluline mitte ainult aruandes seda ose;kaal tippjuhtkonnas

vorddiguslikkuse ?uﬁimt’ hetkel S

edendamiseks, vaid ka vlzllja dlcirsltnas etke

organisatsiooni

tugevdamiseks, voimaldades
sellel paremini peegeldada
oma t69joudu ja laiemat
ithiskondlikku konteksti.

muutusteks ei
nahta, kuid siiski
seda teadmist
tilgutatakse
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